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Resumo 
Todos os dias somos bombardeados com notícias sobre uma crise económica que se 
alastra por todo o mundo. As pequenas e grandes empresas têm sofrido com a diminuição 
do poder económico da população. É neste contexto de mudança que se distinguem os 
bons dos maus líderes. Falamos de homens e mulheres com capacidade de ensinar, 
encaminhar e motivar um grupo de pessoas numa organização, num objectivo comum. A 
mudança não passa apenas por baixar o preço dos serviços prestados mantendo a 
qualidade, mas também por transformações ao nível dos recursos informáticos e humanos. 
Uma cultura feita de valores transmitida através de uma comunicação forte e eficaz 
funcionam como elo de ligação entre líder e liderados. 
Nas empresas familiares a aproximação líder e liderados é natural. Mas aproximação 
nem sempre é sinónimo de motivação, pode representar mais constrangimentos na 
abordagem dos problemas laborais com o líder.  
A valorização do capital humano é essencial para o sucesso da empresa. Pessoas 
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Abstract 
 
When the world is facing one the large and long economic crisis, small and big 
companies are suffering with the loss of consumer power. Business man and women are 
facing big challenges to maintain success, and many times it is up to the leader to figure 
out how to keep the business not only afloat but successful. Facing harder challenges, good 
leaders are set apart from bad: man and women with a capability to teach, motivate their 
partners towards a common goal are call upon to ensure business profitability. Leaders 
have to respond to the necessity of lowering prices yet maintaining quality services while 
keeping up with the technological solutions offered, and not neglecting the value of their 
associates. 
A change is being seen in the way business are led, where open lines of 
communications between leaders and associates are essential to the success of the 
company. 
In small and so called family businesses, the proximity of leader and associates is 
natural. But proximity is not always a sign of motivation, and it may represent more 
constraints in addressing work problems with the leader. 
The development of human capital is essential to the success of the company 
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Introdução 
No âmbito da obtenção do grau de Mestre, na conclusão do Mestrado de Ciências 
da Comunicação, vertente Comunicação, Marketing e Publicidade, na Faculdade de 
Ciências Humanas, na Universidade Católica Portuguesa em Lisboa, realizei um estágio 
com a duração de 4 meses na empresa Maria Papoila, organização de eventos, catering e 
decoração. 
 
1. Objectivos de estudo 
Com a entrada no estágio, e apesar do tema central do relatório de estágio já estar à 
partida definido, “Motivação em empresas familiares”, toda a temática da comunicação 
interna e liderança foi assumindo importância na elaboração deste relatório. 
Pretendeu-se perceber a importância dada à comunicação interna mas também 
externa, como veículo de motivação dos colaboradores da empresa em estudo. Com a 
inexistência de um departamento de comunicação, tornou-se ainda mais pertinente o estudo 
sobre a comunicação, a relação líder/colaborador e por fim perceber se o líder alterou a sua 
forma de liderar tendo em conta um contexto actual de crise. 
Apesar de todos os contratempos que decorreram ao longo do estágio, que 
dificultaram o estudo das questões de liderança e motivação, a boa relação com os 
colaboradores da empresa, permitiu obter alguns conhecimentos na área dos recursos 
humanos, bem como retirar conteúdos pertinentes para a redacção do meu relatório de 
estágio. 
Utilizando a observação participante e a realização de inquéritos por questionário 
permitiu-me a aproximação dos colaboradores, percebendo a sua ligação à empresa, 
receios, paixão pelo trabalho e angústias não partilhadas com os outros colegas de trabalho. 
Como referido, as dificuldades ao longo do estágio foram transformadas em mais-
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2. Justificação para escolha do tema 
O tema escolhido baseou-se no meu interesse, desde sempre, pela área da 
comunicação e das relações humanas. Desde a licenciatura em comunicação social até ao 
primeiro emprego faltava conhecimentos na área de marketing. Aquando da inscrição neste 
Mestrado, o conhecimento adquirido nas cadeiras de liderança e desenvolvimento pessoal e 
liderança, organização e mudança despertou-me o interesse em estudar e perceber as 
pessoas, comportamentos e emoções.  
A escolha na área da comunicação interna prende-se no facto de cada vez mais achar 
que é uma área pouco valorizada nas empresas, bem como o capital humano nelas 
existentes. Devido ao corte nas despesas muito devido à conjuntura actual, as pequenas 
empresas suprimiram os departamentos existentes. No caso em estudo apenas existe o 
departamento comercial que engloba as áreas de marketing, comunicação e contabilidade. 
Assim, pretende-se enaltecer a comunicação interna como forte veículo de união 
entre colaboradores proporcionando uma maior motivação no local de trabalho, 
consequentemente mais produtividade e mais sucesso da empresa.  
Por ser actual e de interesse pessoal, a temática da liderança também não foi deixada 
ao acaso. O papel do líder no sucesso da organização apresenta cada vez mais importância 
e relevância de estudo neste relatório. 
O estágio na empresa Maria Papoila surge no âmbito da minha escolha na área de 
organização de eventos, que engloba toda a parte do pré e pós evento. Engloba 
comunicação, marketing e publicidade.  
Com a realização do estágio elaborei a seguinte estrutura para o relatório. O relatório 
será dividido em sete capítulos com as temáticas que considerei mais pertinentes abordar. 
No capítulo I, inicia-se com uma descrição da empresa, serviços, organograma e 
funções e realizadas em estágio. 
O enquadramento teórico é iniciado no capítulo II. Considerou-se relevante definir 
comunicação e cultura organizacional, para melhor entendimento de todo o processo 
realizado pela comunicação interna. 
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O capítulo III define os pontos essenciais da temática da comunicação interna, como 
forma de iniciar a temática mais importante deste relatório. 
No capítulo IV define-se motivação e apresenta-se os vários conceitos e teorias 
existentes. 
No capítulo V dá-se o término do enquadramento teórico com a temática actual da 
liderança em tempos de mudança. Definem-se conceitos e apresenta-se alguns passos, que 
segundo investigadores da temática, podem transformar uma empresa num local adaptado 
e ajustado à crise mundial. 
No capítulo VI inicia-se a relação teoria com a aprendizagem obtida no estágio. É 
descrita a metodologia utilizada ao longo da recolha de informação sobre o estágio. 
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Capítulo 1 




Nome: Maria Papoila, Sociedade de Comidas e Bebidas, Lda. 
Contribuinte: 501 508 350 
Sociedade por Quotas/ Capital social: 70.000.00€ 
Trabalhadores:> 10 pessoas 
Morada: Praceta Professor Francisco Gentil, lote 18, 2620-096 Póvoa de Santo Adrião 
Telefone: 21 938 23 40 
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A Empresa 
“Mais que um serviço, oferecemos uma parceria.” 
Jacinta Dias de Oliveira, CEO Maria Papoila 
 
Maria Papoila-Organização de eventos e catering, sediada na Póvoa de Santo Adrião, 
concelho de Loures, é uma empresa familiar com mais de 28 anos. Desde os anos 80 que 
oferece aos seus clientes serviços nas áreas de catering & decoração, espaços & tendas, 
animação & audiovisual e hospedeiras. 
Inspirada no nome do filme “Maria Papoila”, esta empresa de origens familiares 
pretende marcar a diferença em todos os eventos que participa. Afirma-se como uma 
empresa “sempre ao seu dispor”, mas acima de tudo aspira criar uma proximidade com o 
cliente, para que este se sinta parte do evento. A Maria Papoila assume a responsabilidade 
de “realizar os desejos” do seu cliente. 
 
“Não há dois eventos iguais. Com muito entusiasmo, criatividade e inovação 
oferecemos um serviço personalizado e proporcionamos-lhe momentos verdadeiramente 
especiais. Momentos que ficam na memória.” 
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Visão, Missão e Valores 
A cultura organizacional da Maria Papoila assume-se com as seguintes 
características: 
Visão 
A Maria Papoila trabalha com o objectivo de fixar-se no mercado dos eventos, 
catering e decoração fazendo frente às demais empresas do mesmo ramo. 
Missão 
A sua missão é proporcionar bons momentos da vida, através de um serviço de 
catering e de organização de eventos de excelência. 
Valores 
Amor; Eficiência e Utilidade; Projectos e Sofisticação; Entusiasmo e Motivação; 





A Maria empresa presta os seguintes serviços: 
 CASAMENTOS 
A Maria Papoila fica responsável por toda a logística do casamento, desde o espaço, 
decoração, catering e música. A empresa dispõe o dia de “portas abertas” aos noivos que 
podem ver simulados desde a decoração até à prova da ementa sugerida para o seu 
casamento. 
 
                                                          
1
 Fonte: www.mariapapoila.com (25/10/12) 
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 CATERING 
O catering foi a primeira aposta da empresa. Inicialmente com um serviço em menor 
quantidade, a empresa foi crescendo e adaptando-se às necessidades do mundo actual. As 
actuais instalações permitem à Maria Papoila a confecção e elaboração de eventos de 
maiores dimensões. Confessam-se atentos às novas tendências no mercado do catering mas 
acima de tudo assumem o compromisso de proporcionar qualidade no serviço e qualidade 
nos preços. 
 DECORAÇÃO 
A Maria Papoila decora o espaço pretendido para a realização do evento de acordo 
com o gosto do cliente. 
 ESPAÇOS & TENDAS 
A Maria Papoila dispõe de parcerias com diversos espaços por todo o país para a 
realização de evento. Os espaços passam por quintas, palácios, salas de conferências, entre 
outros. 
 HOSPEDEIRAS  
Um dos serviços que a Maria Papoila disponibiza é o serviço de hospedeiras de 
acordo com as necessidades do evento. 
 ANIMAÇÃO & AUDIOVISUAIS 
A Maria Papoila dispõe também de material de som, luz, vídeo, palcos e estruturas. 
 CAFETARIAS 
A Maria Papoila dispõe do serviço de cafetarias nas empresas, com uma 
variedade de ementas diárias, desde snacks, a sopas. Este serviço é a grande novidade 
da empresa que tenta acompanhar as necessidades diárias do mercado. 
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Organograma da Maria Papoila 
Todos os departamentos estão mutuamente interligados e todos são importantes, 
mesmo os que não têm contacto directo com o cliente.  
Departamentos: 
 Direcção Geral 
A responsabilidade de todas as decisões sobre assuntos Maria Papoila é tomada 
pela Direcção Geral. 
 Departamento Comercial  
Este departamento integra a área comercial, contabilidade mas também a área de 
comunicação e marketing. É a este departamento que o cliente contacta em primeiro lugar 
para obtenção de informação sobre os serviços Maria Papoila. As redes sociais também 
têm funcionado como primeiro contacto com o cliente.  
Para além dos departamentos toda a logística da Maria Papoila para a realização dos 
eventos passa pelos: 
 
 Armazém 
É no armazém que se concentra todo o material necessário para qualquer evento 
adjudicado à Maria Papoila. 
 Cozinha 
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Estágio Maria Papoila 
Descrição do Estágio 
Funções desempenhadas: 
 Comunicação Externa: análise SWOT, newsletter externa; carta de 
apresentação a clientes, angariação de clientes, realização de uma base de dados de 
clientes, gestão de redes socias (facebook, linkdin, “o nosso casamento”), 
reestruturação da imagem do logótipo Maria Papoila; 
 
 Comunicação Interna: manual de acolhimento, newsletter interna, caixa de 
sugestões, drop box, acções de motivação (“frase da semana”, lanche de Natal 
surpresa, cartão de Boas Festas, empregado do mês, horário de Verão), reuniões 
semanais, Team bulding (saídas Maria Papoila); 
 
 Outros: gestão e organização de eventos (orçamentos e elaboração de 
ementas), decoração, logística (montagem de espaços, assistência nos eventos), 
trabalho administrativo (atendimento ao telefone, organização de pastas de 
fornecedores e clientes); 
Objectivos do Estágio: 
 Perceber como funciona a comunicação interna da empresa elaborando um mini 
plano de comunicação. Posteriormente pretendeu-se pôr o plano em prática para a 
avaliação do nível de envolvimento dos colaboradores na empresa; 
 Perceber os níveis de satisfação e motivação dos colaboradores (análise feita 
através de inquéritos e observação participante) 
 Interpretar o papel do líder na empresa; 
 Perceber a interacção existente entre colaboradores e líder Maria Papoila 
 Perceber as necessidades dos colaboradores numa pequena empresa. 
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Capítulo 2 




Ao longo dos tempos e mais precisamente depois da Revolução Industrial, o Homem 
como ser social teve que se adaptar a uma sociedade cada vez mais virada para o consumo 
e pouco preocupada com a valorização do capital humano. É neste contexto de sociedade 
de consumo que a cultura assume especial importância como factor primordial para a 
definição da identidade de um povo.  
O conceito de cultura tem sido definido ao longo dos anos por várias ciências sociais 
como a Antropologia, Sociologia, Psicologia, História e Filosofia. Muitos dos historiadores 
não conseguem associar o conceito de cultura ao fenómeno de partilha de valores dentro de 




“Comportamentos regulares que se observam quando as 
pessoas interagem, tais como a linguagem usada, e os rituais 
acerca da deferência e dos procedimentos.” 
Homans (1950) “As normas que se desenvolvem nos grupos de trabalho, tal 
como a norma particular «um justo dia de trabalho por um dia 
justo de pagamento», que ocorreu no Bank Wiring Room nos 
estudos de Hawthorne”. 
Deal e Kennedy(1982) “Os valores dominantes abraçados por uma organização, tais 
como «qualidade do produto» ou «price leadership». 
Schein(1968, 1978), Van 
Maanen(1976, 1979), 
Ritti e Funkhouser(1982) 
“As regras do jogo para caminhar na organização, as «cordas» 
que o novo membro tem de usar para se tornar aceite”. 
Tagiuri e Litwin (1968) “O sentimento ou clima que é transmitido na organização pelo 
aspecto físico e pela forma como os seus membros interagem 
com os clientes ou outras pessoas do exterior”. 
Ouchi (1981,) Pascale e 
Athos(1981) 
“A filosofia que guia a política da organização, versus 
empregados e/ou clientes” 
Quadro 1 
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1.2-Organização 
Quando falamos de cultura integrada na sociedade, é imperativo enquadrá-la numa 
empresa/organização. 
São inúmeras as definições de organização existentes. Podemos designar organização 
como “uma construção social e complexa, não natural e modulável. Ela agrupa um certo 
número de pessoas interdependentes que trabalham em conjunto para atingir um objectivo 
comum”. (Petit, Dubois,1998: 15) 
Numa organização, todos os elementos envolventes, desde o líder da empresa até aos 
empregados, ou seja, esquema representado numa pirâmide de hierarquias, todos têm 
papéis diferentes mas essenciais para o funcionamento da mesma. Todos trabalham para a 
concretização de objectivos comuns. A gestão de uma organização exige uma chefia 
consciente das dificuldades do dia-a-dia, mas principalmente consciente de que é 
necessário num trabalho em conjunto para a obtenção de resultados positivos.  
Assim, só é possível definir organização quando dela fazem parte: 
“… duas ou mais pessoas; há entre elas, relações de cooperação; exigem a 
coordenação formal de ações; caracterizam-se pela prossecução de metas; 
pressupõem-se a diferenciação de funções; possuem uma estrutura hierárquica; 
caracterizam-se pela existência de fronteiras.” (Bilhim,2008: 22) 
 
2-Cultura Organizacional 
Enquadrando os conceitos acima descritos, chegamos aquele que assume especial 
importância no estudo do sucesso de uma empresa. É este o conceito de cultura 
organizacional. Se juntarmos os conceitos de cultura e de organização, o senso comum 
diria que cultura organizacional é o conjunto de valores transmitidos a um conjunto ou 
grupo de pessoas numa determinada empresa, visando a concretização de um mesmo fim. 
A cultura seria transmitida pelo líder da empresa orientando os seus trabalhadores para o 
sucesso da mesma. “A cultura é intangível, implícita, dada como certa, e casa organização 
desenvolve pressupostos, compreensões e regras, que guiam o comportamento diário no 
local de trabalho.” (Billhim,2008: 185) 
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Foram muitos os historiadores que apresentaram teorias acerca da definição de 
cultura organizacional. 
 
2.1-Modelo de Schein 
Segundo o modelo de Schein, a cultura organizacional só pode constituir factor de 
sucesso quando se observa a partilha de valores entre os membros constituintes numa 
empresa. Para o autor cultura organizacional define-se como um “conjunto de assunções 
implícitas partilhadas e tomadas como verdadeiras que um grupo possui e que determina o 
modo como ele percepciona, pensa e reage aos seus vários ambientes.” (Pina e Cunha et 
al.,2003: 530) 
Assim, Schein faz a separação entre 3 níveis de profundidade da cultura 















- Tecnologia e Produtos 
- Linguagem 
- Mitos e Histórias 
- Valores Publicados 
- Padrões e Comportamento Visíveis e 
Audíveis 
VALORES 
- Validados pelo meio físico 
ou 
- Validados pela partilha social do grupo 
PRESSUPOSTOS BÁSICOS 
- Define a que prestar atenção 
- Define o que as coisas significam 
- Define que acções tomar em diferentes 
situações 
- Define como reagir emocionalmente ao 
que se passa 
Processo e Estrutura Organizacional 
visível (visível mas difícil de 
decifrar) 
Estratégias, Objectivos, Filosofias 
(aumento do nível do consciente-
justificações expostas) 
Tomado como verdadeiro, 
pressupostos implícitos, percepções, 
pensamentos e sentimentos 
(inconsciente, invisível, difícil de 
mudar- fonte última de valores e 
acções) 
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2.2-Modelo de Sainsaulieu 
Sainsaulieu (1977)  
“Considera que as situações de trabalho numa organização são situações de 
relações obrigatórias, ou seja, verdadeiros sistemas sociais de interacção e 
estratégicas. É no decurso da situação vivida no seio da Organização que os 
respectivos membros vão efectuar a aprendizagem de um ou outro tipo de Cultura”. 
(Martins,1990: 19) 
 
Os principais membros da organização, os trabalhadores, passam pelo processo de 
assimilação de valores e normas tornando-se actores principais. Com esta mudança de 
papéis, o autor do modelo assume que dentro da cultura de uma empresa, vão surgindo 
subculturas, devido à existência de diversos grupos profissionais, na hierarquia da própria 
empresa. Sainsaulieu divide a cultura de uma empresa por “quatro subculturas 
profissionais que resultam de quatro mitos a partir dos quais se «estruturam os 
comportamentos das diferentes categorias profissionais». (Camara et al.,2010: 163) 
Podemos definir subculturas, segundo Van Maanen e Barley (1985) como aquelas 
que “nascem da variação das interacções entre os membros duma organização, até ao ponto 
de alguns membros interagirem mais frequentemente com outros que partilham problemas 
similares.” (Martins, 1990: 20) 
Assim os quatro mitos apresentados pelo autor são: união/fusão; anarquia/diferença; 
alheamento e meritocracia. O primeiro mito apresentado é característica dos operários, 
muitos deles semiqualificados e filhos de operários. Quando numa subcultura constatamos 
anarquia/diferença, falamos de indivíduos que nunca tiveram outro tipo de profissão a não 
ser a de operário. Muitas das vezes a insatisfação pelo trabalho realizado, faz com que o 
operário se torne distante da cultura da empresa. Falamos então do 3º mito aclamado por 
Sainsaulieu, o alheamento. Observamos estas características em “serventes e operários 
indiferenciados saídos do campo, jovens, mulheres, emigrantes”. (Camara et al.,2010: 163) 
No quadro abaixo, serão apresentadas sucintamente os vários tipos de subculturas 
consideradas como importantes no domínio cultural de uma organização. 
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Autores Ideias 
Van den Hove (1985) Cultura de elite versus subculturas de base, nas organizações 
do tipo burocracia funcional. A subcultura de direcção é 
dominante face às outras subculturas. 
Mintzberg (1982) Subculturas resultantes da divisão departamental da empresa 
com cinco «configurações», cada qual uma combinação de 
certos elementos da estrutura e da situação. Trata-se duma 
resposta em termos de diagnóstico aos problemas colocados 
pela burocracia e racionalidade técnica especialmente no que 
concerne ao ajuste («fit») entre as diversas partes 
componentes. 
Bollinger e Hofstede 
(1987) 
Subculturas resultantes das unidades autónomas 
(descentralização das empresas ou fusões). No domínio 
transcultural e transnacional, esta situação origina que as 
culturas nacionais (dentro de cada país) sejam perspectivadas 
como subculturas, no caso de uma organização multinacional. 
Van Maanen e Barley 
(1985) 
Subculturas resultantes de inovações tecnológicas, 
importações (aquisições/fusões) ou segmentações da força de 
trabalho. 
Schein (1985) Subculturas resultantes do ciclo de vida das organizações, 
com funções e produções distintas consoante os três estádios 
definidos. 
De Vries e Miller 
(1984) 
Subculturas resultantes da partilha de fantasias por coligações 
ou departamentos na empresa. A cultura aqui é entendida 
como uma realidade simbólica resultante de fantasias 
partilhadas, que por sua vez derivam das percepções e desejos 
comuns aos vários membros dum grupo. São apontadas as 
subculturas luta/voo, dependência e utopista. 
Sainsaulieu (1977) Subculturas resultantes da divisão horizontal e das categorias 
profissionais, derivadas das atitudes colectivas dos operários 
(em função do seu nível de qualificação) e dos técnicos e dos 
quadros (baseadas na experiência comunicacional com as 
hierarquias). A importância deste tipo de subculturas deriva 
em grande parte do facto de as atitudes acima referidas se 
constituírem como mecanismos quase determinantes da 
qualidade da integração das relações quotidianas de trabalho e 
das relações com as estruturas de representação e 
participação. 
Quadro 3 
Fonte: Adaptado (Martins, 1990) 
 
2.3-Corporate Culture 
Esta nova perspectiva, considera a cultura “como um subsistema-chave integrador do 
factor humano”. (Martins,1990: 18) O valor humano é sobrevalorizado nesta nova corrente 
cultural. “A verdadeira existência da empresa reside nos corações e nas mentes dos 
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empregadores.” (Deal e Kennedy,1982: 4) A força da Corporate Culture reside nos 
valores, nas normas (formais e informais) e nos símbolos partilhados pelos membros de 
uma mesma organização. Podemos afirmar que esta nova corrente traz à tona “uma cultura 
forte e única, que serve de modelo frutuoso e exigente para os actores componentes da 
mesma.” (Camara et al.,2010: 163) 
Neste modelo, o líder da organização apela à “gestão do simbólico” (Camara et 
al.,2010: 163), ou seja, ensina, produz e partilha com os seus trabalhadores valores e 
atitudes que possam reforçar a cultura da empresa. Por isso a designação já referida de 
cultura forte e única.  
É uma cultura “ilustrada por mitos mobilizadores, encarnada por heróis e sustentada 
por ritos.” (Martins,1990: 18) 
No contexto actual, em que as organizações passam por dificuldades é necessário um 
reforço da identidade das mesmas. A Corporate Culture, apresenta uma gestão totalmente 
virada para o interior, em que aposta no capital humano, isto é, nos trabalhadores da 
organização, para o reforço da união de todos. Esta união é necessária para garantir o 
sucesso da mesma. 
Mas, apesar desta cultura considerada como forte e única, há autores que falam da 
sua pouca eficácia. Como refere François Petit (1987), “não há nada que prove que a 
criação de uma «boa» cultura tenha reflexos sobre o comportamento e desempenho dos 
membros duma dada organização.” (Martins,1990:18) Esta afirmação assenta no facto de 
não ser apenas a cultura um factor forte de sucesso de uma empresa. Os trabalhadores de 
uma qualquer organização podem obter motivação através de outros factores sem ser 
apenas da cultura transmitida pelo líder. Segundo François Petit, factores tecnológicos, 
económicos e ambientais podem ser excelentes motores de “força” numa empresa. 
 
2.4-Perspectiva Etnográfica 
Antes da explicação da perspectiva etnográfica da cultura, é pertinente uma definição 
de etnografia.  
Etnografia descreve-se como uma ciência antropológica.  
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“É um método tradicional que visa realizar a descrição dos significados 
pertencente a um determinado grupo. Todo grupo social atribui significados às suas 
experiências de vida. A etnografia actua enfatizando a exploração da natureza e de um 
fenómeno social particular; realiza entrevistas em profundidade; inicia observação; 
analisa o discurso dos informantes; investiga os detalhes de um facto; lança 
perspectiva microscópica; e por fim interpreta os significados e práticas sociais. A 
etnografia investiga a realidade de um grupo e o saber gerado a partir do ponto de 
vista do outro. Essa ferramenta antropológica praticamente inaugurou as aplicações 
dos métodos na antropologia.” 2 
Este modelo assenta a sua análise na observação participante (Camara et al.,2010:) 
da organização. São observados todos os elementos da organização, atitudes e acções dos 
mesmos. Através dessa análise percebe-se a cultura existente na organização. Apesar da 
utilização da observação participante, é necessário desenvolver uma capacidade de 
avaliação neutra dos indivíduos, percebendo a forma como vêm o seu papel na organização 
e com isso fomentar a identidade cultural da empresa. 
“Embora se proponha uma visão globalizante da Cultura Organizacional, tal 
como o faz a Corporate Culture, a distinção entre os dois modelos encontra-se no 
aspecto instrumental das duas perspectivas. A primeira vê a cultura como uma forma 
de gestão, a perspectiva Etnográfica analisa-a como uma forma de diagnóstico e 
compreensão do processo organizacional.” (Camara et al.,2010: 164) 
 
3-Características da Cultura Organizacional 
São muitas as características que definem cultura organizacional e a forma como esta 
é identificada por uma organização. São estas a: regularidade nacional; influência histórica; 
alcance colectivo; carácter dinâmico, é apreendida; é partilhada e visível e invisível. (Pina 
e Cunha et al.,, 2003: 531) 
A cultura quando existente num determinado país apresenta “semelhanças e 
regularidades que as diferenciam das organizações de outros países.” (Pina e Cunha et 
al.,2003: 531) A regularidade nacional encontra-se patente na cultura organizacional visto 
que cada país apresenta diferentes práticas de gestão. Cada organização deve ajustar a sua 
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cultura tendo em conta a cultura nacional do país onde está inserida. Actualmente, e com o 
fenómeno da globalização, muitas empresas têm-se deslocado com diversas filiais por todo 
o mundo. Existe então a necessidade de adequar a cultura organizacional ao país onde a 
empresa está fixada, não esquecendo tradições e costumes. 
A identidade de um país e a cultura nela existente não podem ser separadas da 
influência histórica. Desde os nossos antepassados até aos nossos tempos fomos 
influenciados pela aprendizagem nas conquistas e nas derrotas. Estes “factos” históricos 
definiram a cultura do nosso país.  
Apesar do papel crucial da organização na difusão da cultura organizacional, os 
indivíduos pertencentes da mesma antes de mais pertencem a um país, a uma sociedade. 
Nela já sofreram uma assimilação da cultura que lhes foi transmitida pela convivência com 
outros indivíduos. Chamamos a este fenómeno socialização. 3 
Outra das características da cultura organizacional é o alcance colectivo. Este 
considera que a “cultura é criada colectivamente, o que significa que as organizações além 
de terem culturas, também são culturas.” (Pina e Cunha et al., 2003: 531).  
Como já foi referido anteriormente, cultura organizacional consiste na partilha de 
valores numa determinada organização, originando assim uma interacção entre os 
indivíduos da mesma. Estes valores e normas definem como agir\não agir dentro da 
organização. O’Reilly (1989) refere-se à cultura como um “mecanismo de controlo social” 
(Pina e Cunha et al., 2003: 531). Apesar de não funcionar como uma lei, orienta e 
encaminha os indivíduos para uma determinada conduta. 
No contexto actual é necessário que uma empresa não esteja “fechada em si mesma”, 
ou seja, esta deve estar apta a constantes transformações, muitas vezes necessária à sua 
sobrevivência. “Com efeito, as sociedades e as organizações mudam, e com elas os valores 
e as normas”. (Pina e Cunha et al., 2003: 534). Falamos então de outra das características 
da cultura organizacional, o carácter dinâmico. 
                                                          
3
 “A socialização é o conjunto de processos formais (e.g., sessões de formação, cerimónias de acolhimento, 
programas de mentoria) e informais (e.g., relato de anedotas e histórias acerca da organização e seus 
decisores) através dos quais as pessoas aprendem os valores, as normas e os comportamentos (in)aceitáveis 
numa dada organização… os processos de socialização são uma constante na vida organizacional. Através 
deles, os membros organizacionais familiarizam-se com o jargão peculiar, os valores e crenças 
grupais/organizacionais, os «estilos de vida», os modos de resolver conflitos, os modos apropriados de 
praticar o relacionamento hierárquico, etc”. (Cunha et al.,2003: 532) 
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A transmissão, partilha de valores e normas estão sempre implícitas quando 
definimos cultura organizacional. Mas, o factor de maior importância é a aprendizagem 
dessa cultura pelos membros da organização. Esta aprendizagem, partilha de crenças, 
valores e assunções apresenta-se também como uma das características da cultura 
organizacional. Neste contexto a cultura é considerada “um fenómeno socialmente 
construído, partilhado e, em forte medida, emergente.” (Pina e Cunha et al., 2003: 535), ou 
seja, é um fenómeno originado pelos indivíduos que vivem em sociedade que passa pela 
partilha forte de valores e crenças comuns. 
Por fim, a última das características a referir sobre a cultura organizacional é o facto 
desta conter elementos visíveis e invisíveis. Como elementos visíveis destacamos o espaço 
físico da empresa (onde podemos verificar se esta tem todas as condições de trabalho), o 
código de vestuário (formal ou informal), os ritos (transmissão e partilha de valores) e as 
cerimónias. 
Dos elementos invisíveis referimos os valores, as crenças e os pressupostos 
partilhados, já definidos no modelo de Schein. 
 
Tipologias da Cultura Organizacional 








Velocidade de «feed-back» 
Harrison Classifica as culturas como: cultura de função (elevada centralização 
formalização); cultura de tarefa (baixa centralização e elevada 
formalização); cultura de poder (elevada centralização e baixa 
formalização); cultura de átomo (baixa centralização e formalização). 
Handy Segue as mesmas variáveis de Harrison mas utiliza nomes da 
mitologia grega: cultura de Apolo; cultura Atena; cultura Zeus e 
cultura Dionísio. 
Quinn Os indivíduos numa organização partilham um mapa cognitivo 
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(satisfação individual/alcance de objectivos organizacionais e 
previsibilidade); estabilidade e flexibilidade (previsibilidade e 
estabilidade/inovação e adaptação); nos meios/fins (planeamento e 
estabelecimento de objectivos/produção eficaz de resultados). 
Define 4tipos de cultura: Apoio (modelo das relações humanas); 
Inovação (modelo de sistema abertos); Regras (modelo de processos 
internos) e Objectivos (modelo de objectivos racionais). 
Geert Hofstede Modelo de 4 dimensões: distância hierárquica (grau de aceitação por 
aqueles que têm menos poder numa organização): a tendência para o 
colectivismo ou individualismo; a tendência para a masculinidade ou 
feminilidade e o controlo da incerteza (grau de inquietude dos 
indivíduos). 
Ebers Define 4 tipos de cultura organizacional, reforçando a ideia de 
aceitação dos valores da cultura por parte dos indivíduos: Cultura 
legítima; Eficiente; Tradicional e Utilitária. 
Quadro 4 
Fonte: Adaptado (Bilhim, 2008: 195/201) 
 




A comunicação assume importância crucial na vida do indivíduo, na sociedade onde 
aprendemos a partilhar uns com os outros e na organização onde trabalhamos. “Representa 
o aparelho circulatório da vida organizacional” (Pina e Cunha et al., 2003: 398) 
“Do latim comunicare – communis- cum moenia manus: pôr em comum, a 
comunicação é um processo de transferência de significado do emissor para o 
receptor. Este processo é utilizado quando o emissor deseja agir sobre o receptor e, por 
isso, procura que este saiba ou compreenda algo. Assim, não é possível pensar-se em 
comunicação em sistema fechado sem a retroalimentação do sistema, ou seja, sem o 
feedback.” (Billhim, 2008: 364).  
Em sociedade, “os indivíduos gastam perto de 70% do seu tempo comunicando, 
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Fonte: (Camara et al., 2010:596) 
 
Numa organização, como já referido no tópico acima, a cultura é ponto fulcral numa 
organização. Para a transmissão da cultura é necessário um veículo de transmissão da 
mesma para os colaboradores. Falamos aqui na força da comunicação como veículo 
poderoso numa organização. O poder da comunicação está em fazê-lo circular, por meio de 
uma comunicação assertiva, solicitando feedback. (Medeiros, et al., 2010) 
A comunicação organizacional é a aquela “que, formal ou informalmente, ocorre no 
interior de uma organização e que envolve a transferência de informação através da 
hierarquia.” (Bilhim, 2004: 363) 
A comunicação organizacional visa, essencialmente, a criação de um ambiente 
envolvido em motivação, mútua colaboração no seio da empresa, com o objectivo de se 
conseguir maior qualidade, produtividade, estabilidade laboral e uma maior intervenção 
nas políticas empresariais da organização. Pois “sem comunicação, não pode haver 
organização, gestão, cooperação, motivação (…)”( Pinha e Cunha, et al., 2003: 354). 
Quando comunicamos numa organização, torna-se essencial ter noção para quem o 
fazemos. Afinal falamos de pessoas e para pessoas sendo 
 “ (…) a condição essencial de seres humanos, que não restringe apenas os 
trabalhadores a serem produtivos. (Tavares, 2011: 119). Os indivíduos dentro de uma 
organização são diferentes entre si, desde a sua forma de ser e de estar, ao seu ritmo de 
trabalho, sendo essencial equacionar meios que ajudem a estimular o respeito pela 
individualidade do cliente interno, bem como as relações entre as diferentes pessoas.” 
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Comunicando de forma correcta, a organização consegue estabelecer laços com 
colaborador, tornando-o apto a trabalhar em equipa, conduzindo-o para o objectivo 
comum. 
Falamos aqui de três aspectos da comunicação organizacional:  
“em que o emissor deve comunicar correctamente e completamente; o receptor 
deve compreender a mensagem e por último em que o receptor passa a agir tendo em 
conta esse conhecimento.” (Bilhim,2008: 364) 
Destacamos três tipos de Comunicação, que através das suas especificidades, 
caracteriza a forma como a comunicação é transmitida. São estas a Comunicação 
Intrapessoal (líder e liderados recebem, processam, e transmitem, significados para eles 
mesmos), Interpessoal (a transmissão de significados ocorre entre duas ou mais pessoas 
numa base de pessoa para pessoa) e Organizacional. Para o foco de análise centra-se na 
Comunicação Organizacional. 
A Comunicação Organizacional desenvolve-se numa empresa de forma formal ou 
informal. Esta “envolve a transferência de informação através de uma hierárquica” 
(Bilhim, 2008: 366), na qual a comunicação adequa-se ao grau de formalidade ou 
informalidade. 
A comunicação formal limita a comunicação entre estruturas hierárquicas muito 
distantes, ou seja, o CEO de uma empresa dificilmente transmitirá directamente uma 
mensagem ao empregado de limpeza. Essa informação passará por cargos hierárquicos 
intermédios. Se não existisse esta forma de comunicar através de canais mais formais, a 
organização de uma empresa podia estar comprometida. Ou seja, tornar-se-ia difícil dar 
resposta às necessidades dos colaboradores dentro da empresa. A comunicação 
organizacional não se limita apenas a difusão de simples mensagens, mas de mensagens 
cada vez mais complexas. São utilizadas várias vias de fluxos de informação. Podemos 
distinguir quatro fluxos básicos  
“A direcção do fluxo pode seguir o padrão de autoridade das diversas posições 
hierárquicas, descendo do topo à base (comunicação descendente). Pode movimentar-
se entre iguais, ou pares, do mesmo nível hierárquico (comunicação horizontal). Pode 
subir a escala hierárquica (comunicação ascendente), ou processar-se entre elementos 
de diferentes níveis de hierarquia (comunicação lateral). “ (Bilhim,2008: 367) 
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Os 4 fluxos básicos da Comunicação Formal 
 






Fonte: (Bilhim, 2008: 367) 
 
Estes fluxos de comunicação formal dividem-se apenas em três: ascendente, 
descendente e horizontal, revelando que  
“ O papel específico de cada um destes tipos de comunicação desempenham no 
acto de pôr em comum, e consequentemente, na identidade organizacional, assumem 
uma importância crucial para o desenvolvimento e eficácia da Empresa.” (Camara et 
al., 2010: 599) 
Não é de todo fácil manter níveis de comunicação equilibrados numa organização. 
Lidar com indivíduos já por si não é tarefa fácil para que a mensagem passe igual para 
todos. Falamos aqui de factores como o ruído, que podem distorcer a mensagem a ser 
transmitida. As redes informais constituem aqui a “tábua de salvação” da organização para 
comunicar mais eficazmente. Sabemos que numa lógia de comunicação formal, todo um 
processo de difusão de mensagem pode constituir uma perda de tempo. E tempo numa 
organização pode reflectir perdas.  
A comunicação informal pode dividir-se em quatro formas: através de um cordão 
(informação dirigida de pessoa a pessoa); bisbilhotice (a pessoa que detém a informação 
passa-a pessoalmente a cada uma das pessoas que pertence à rede), ao acaso (como o 
próprio nome indica, as pessoas passam a informação ao acaso, sem preocupações para 
com a estrutura hierárquica da organização) e por fim através de cachos (em que a 
informação é transmitida de forma selectiva. “Quem detém a informação passa-a a uns e 
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Ao acaso     Cachos 
Figura 3 
Fonte: (Bilhim,2008: 370) 
 
Para que a comunicação formal e informal actue de forma adequada numa empresa é 
necessário que esta transmita confiança entre cargos hierárquicos superiores e inferiores, 
que esta centre a sua atenção na escuta dos colaboradores. Estas são as condições 
primordiais para evitar o ruído na difusão da mensagem e impulsionar todos os 
colaboradores para o objectivo comum dentro da organização. Como já foi referido, 
quando falamos de organização, falamos de um grupo de indivíduos com diferenças entre 
eles. Estas características de cada um constituem também barreiras para a transmissão da 
mensagem, visto que cada um interpretará à sua maneira. Neste contexto, como referido no 
tópico da cultura organizacional “O segredo, porém, reside na forma como se estabelece a 
matriz de confiança, ao nível dos pressupostos básicos e dos valores e práticas integradoras 
da cultura dessa organização.” (Bilhim,2008: 373) 
Por fim, e para perceber a eficácia da comunicação numa empresa, a forma mais fácil 
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informação, é a resposta dada pelo receptor (agora emissor) e que permite ao emissor inicial (agora 
receptor) avaliar se a mensagem foi bem recebida e percebida.” (Camara et al.,2010: 595)  
No acto de comunicar há sempre a existência de feedback, havendo a possibilidade 
de troca de papéis entre emissor e receptor. Dentro do processo de comunicação, nem 
sempre o feedback obtido é o resultado pretendido. Assim, definimos dois tipos de 
feedback: negativo e positivo.  
No feedback negativo procura-se alterar o erro cometido, começando de novo e 
tentando, através de novas acções, repor a intenção inicial de comunicação. 
No feedback positivo, há a possibilidade de “se elaborar planos de acção contínua, 
incentiva a uma aprendizagem adaptativa de ciclo duplo, já que estimula a construção de 
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Capítulo 3 
1-Comunicação Interna 
No seguimento do conceito de comunicação organizacional, sendo toda aquela que 
ocorre dentro de uma organização, observa-se dois tipos de comunicação existentes numa 
organização: Interna e Externa
4
. Tendo este trabalho como objecto de estudo a 
comunicação interna, pretende-se começar por defini-la. A comunicação interna apresenta-
se como um forte elo de ligação entre os membros de uma organização e tem um papel 
crucial no desenvolvimento do trabalho e sucesso de uma empresa. Fortifica a relação entre 
líder e colaboradores e colaboradores entre si. É através da comunicação interna que a 
cultura organizacional é transmitida, influenciando a “consolidação da identidade da 
organização”
5
. (Camara et al,.2010: 585) Como refere Villfãne (1998), “A comunicação 
interna é um instrumento imprescindível para conseguir o envolvimento da pessoa”, na 
organização onde trabalha, proporcionando assim um melhor ambiente trabalho, mais 
motivação e consequentemente mais produtividade. 
 
1.1-Princípios da Comunicação Interna 
 
Emmanuel Dupy (1998: 31-54) caracteriza como doze os princípios facilitadores 




a) Lucidez: “este princípio traduz-se na pré-identificação pessoal e consiste na 
necessidade de adaptação a um público específico e aos valores da cultura”, 
ou seja, antes do “ensinamento” da cultura da empresa, a organização deve 
conhecer os seus colaboradores. Assim, comunicará com mais eficácia os 
objectivos propostos pela organização; 
                                                          
4
 A comunicação externa visa, em primeiro lugar, actuar sobre o cliente externo, satisfazendo as suas 
necessidades e garantir a sua fidelização para com a organização. A boa imagem da organização para com o 
exterior também é responsabilidade da comunicação externa.  
5
 “A imagem é a resultante da identidade organizacional, expressa nos feitos e nas mensagens. Para a 
organização, a imagem é um instrumento estratégico, um conjunto de técnicas mentais e materiais que têm 
por objectivo criar e fixar na memória do público, os valores positivos, motivadores e duradouros. Estes 
valores são reforçados ao longo do tempo (reimpregnação da mente) por meio dos serviços, das actuações e 
comunicações. A imagem é um valor que se deseja positivo- isto é, crescente e acumulativo – e, cujos 
resultados são o suporte favorável aos êxitos presentes e sucessivos da organização “(Costa,1995: 45) 
6
 http://www.prof2000.pt/users/secjeste/heletese/Pg001300.htm#_ftn1 (Comunicação Interna: 01-04-13) 
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b) Vontade: “traduz-se em estabelecer um serviço de comunicação e o 
respectivo orçamento. A aplicação deste princípio atribui à comunicação um 
papel importante na gestão e na condução do negócio”,  
c)  Transparência: para o bom ambiente numa organização é necessário que 
esta opte por valores como a lealdade e veracidade evitando conflitos 
internos e externos. “Para comunicar com transparência, é preciso 
racionalizar em termos de análise de objectivos e resultados organizacionais 
- a informação que pode prejudicar a empresa deve ser imediatamente 
divulgada para que os rumores alarmistas não surjam - é mais fácil a 
organização pôr um problema que escondê-lo”; 
d) Simplicidade: numa organização, todos os indivíduos apresentam 
determinadas características, como por exemplo, diferentes níveis de 
escolaridade, condição social, etc. As mensagens devem ser transmitidas de 
forma clara e simples para possibilitar a interpretação de qualquer pessoa; 
e) Rigidez: a difusão de informação deve ser efectuada de forma rápida para 
evitar os chamados ruídos que podem comprometer a transparência da 
informação; 
f) Duração: “a duração da comunicação numa organização deve apresentar 
uma certa permanência independentemente dos resultados momentâneos.” 
Neste sentido, a comunicação interna deve funcionar para o interior da 
organização; 
g) Tenacidade: a mensagem quando transmitida deve fluir através de 
instrumentos de comunicação. Este processo deve ser repetido sempre que 
necessário; 
h) Realismo: sendo a comunicação factor primordial numa organização, esta 
facilita a forma como os trabalhadores se relacionam; 
i) Adaptação: a cultura organizacional tem aqui um papel crucial para o bom 
ambiente laboral, facilitando a interacção e o bom rendimento dos 
trabalhadores; 
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j) Envolvimento: pretende-se que o trabalhador numa empresa estabeleça troca 
de experiências e de impressões com outros trabalhadores, evitando fugas 
de informação e mal entendidos dentro da organização; 
k) Sedução: a comunicação interna deve ter a capacidade de envolver e 
interessar os que integram uma organização. Trabalhadores satisfeitos e 
motivados produzem mais e tornam-se profissionais satisfeitos; 
l) Antecipação: a organização deve estar preparada para responder a situações 
de crise, insatisfação laboral, etc. Deve ter a capacidade de adaptar-se às 
mudanças que possam ser necessárias realizar na organização. 
 
Estes princípios aplicados nas organizações facilitam a implementação de uma 


























Há uma necessidade por parte dos indivíduos de pertencer a um grupo que preencha 
as suas características e que tenha objectivos comuns. O mesmo acontece nas 
organizações. Há “necessidade de ver o processo de trabalho como uma actividade 
colectiva e cooperativa e não como uma actividade individualizada.” (Camara et al., 2010: 
88)  
Nas organizações, os trabalhadores “procuram criar grupos informais para satisfazem 
aquilo que Mayo chama de desejo de intimidade, consistência e previsibilidade”. (Camara 
et al., 2010: 88) Com a pertença a estes grupos, os trabalhadores sentem-se mais seguros, 
apoiados, visto todos terem objectivos comuns. “Mayo refere a importância da direcção 
ganhar a colaboração e a cooperação destes grupos para assim obter melhores 
desempenhos dos seus colaborados.” (Camara et al., 2010: 88) 
Sentindo que os trabalhadores estão bem no local de trabalho, há uma boa relação 
empregador/empregado, os níveis de motivação aumenta, bem como os níveis de 
produtividade. Como refere Mahoney (1998),  
“ as melhorias da produtividade podem ser alcançadas por uma de duas vias: 
através do aumento de inputs (capital, trabalho, recursos naturais ou através do 
aumento da eficiência na transformação dos inputs em outputs (bens ou serviços) ”. 
(Pina e Cunha et al., 2003: 102) 
No conceito de motivação,  
“ motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, 
pelo menos, que dá origem a uma propensão de comportamento específico. Esse 
impulso à acção pode ser provocado por um estímulo externo (provindo do ambiente) 
e pode também ser gerado internamente nos processos mentais do indivíduo. Neste 
aspecto, motivação está relacionado com o sistema de cognição do individuo. 
(Chiavenato, 2002: 80) 
Definindo motivação aplicado às organizações, apresenta-se como  
“ a vontade de exercer elevados níveis de esforço para que a organização 
alcance os seus objectivos, esforço esse que é condicionado pela forma como esta 
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satisfaz algumas necessidades dos indivíduos. Por esta necessidade entende-se um 
estado de espírito interno que faz com que certos resultados apareçam como atractivos 
ao sujeito.” (Bilhim, 2008: 317) 
George e Jones (1999) 
 
“As forças psicológicas internas de um indivíduo que 
determinam a direcção do seu comportamento, o seu nível de 
esforço e a sua persistência face aos obstáculos”. 
Deci (1992) 
 
“O termo motivação está relacionado com três questões 
fundamentais relativas à regulação do comportamento: o que 
energiza a acção; como ela é direccionada; em que medida ela 
é voluntariamente controlada.” 
Kanfer (1995) “Os mecanismos psicológicos reguladores da direcção, 
intensidade e persistência das acções não devidas somente a 
diferenças individuais de capacidade ou a forças ambientais 
que forçam a acção.” 
Sims, Feneman e 
Gabriel (1993) 
“As forças que actuam sobre e dentro do indivíduo, que 
iniciam e dirigem o seu comportamento.” 
Quadro 5 
Fonte: (Pina e Cunha et al., 2003: 102) 
 
No conceito de motivação podemos distinguir motivação intrínseca e motivação 
extrínseca. A motivação intrínseca refere-se ao comportamento do indivíduo no trabalho. 
Este comportamento acontece quando o indivíduo é estimulado pelo entusiamo que o 
próprio trabalho lhe proporciona. 
A motivação extrínseca centra-se essencialmente na possibilidade, de quando é 
obtido um determinado resultado, haja uma recompensa material ou social por parte do 
individuo. Esta recompensa evita de alguma forma a existência de uma punição, caso o 
resultado seja negativo. 
 
2-Teorias de motivação 
 
Nas teorias da motivação encontramos dois critérios. O primeiro entre as teorias de 
conteúdo e teorias de processo. E o segundo entre as teorias gerais e organizacionais.  
As teorias de conteúdo dão resposta à pergunta: O que motiva as pessoas?, enquanto 
que as teorias de processo tentam compreender como desenrola o comportamento 
motivado. (Cunha et al., 2003: 103). 
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As teorias gerais dizem respeito a toda a componente humana, percebendo as 
necessidades de auto-satisfação7 dos indivíduos. As teorias organizacionais, estudam todo 
a envolvente indivíduo/organização. 
No quadro abaixo pode-se observar os contrastes entre teorias de conteúdo e teorias 




Teorias Gerais Teorias Organizacionais 
 
Teorias de Conteúdo 
 Hierarquia das 
necessidades 
 Teoria ERG 
 Teoria dos motivos 
 Teoria Bifactorial 
 Teoria das características 
da função 
 
Teorias de Processo 
 Teoria da Equidade 
 ModCO 
 Definição de objectivos 
 Teoria das Expectativas 
 Teoria da avaliação 
cognitiva 
Quadro 6 
Fonte: (Pina e Cunha et al., 2003: 103) 
 
2.1-Teorias de Conteúdo (Gerais) 
 
2.1.1-A hierarquia das necessidades, de Maslow 
 
Esta teoria clássica de motivação de Abraham Maslow, é talvez a mais conhecida das 
teorias de motivação. Para Maslow: “O bom ser humano ou o ser mais plenamente 
humano, é aquele que tem a possibilidade de se aproximar da auto-realização.” (Pina e 
Cunha et al., 2003: 104) 
                                                          
7
Partindo do conceito de satisfação em contexto organizacional ”resulta da avaliação que as pessoas fazem do 
seu trabalho e da vida em geral” (Pina e Cunha et al., 2003: 126) 
Thierry e Koopman-Iwema (1984) referem que satisfação “é o grau de bem estar vivdo no trabalho ou na 
situação de trabalho.” 
Locke (1876), grande historiador da temática refere que a satisfação surge como uma resposta afectiva ao 
trabalho. Observa-se a “inclusão de elementos cognitivos que proporciona uma plataforma conceptual para o 
relacionamento com a variável desempenho.” (Pina e Cunha et al., 2003: 127/128) 
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Para explicar as suas teorias, Maslow “expõe” a sua hierarquia das necessidades 
através de uma pirâmide. Na pirâmide estão representadas todas as necessidades, que para 
ao autor, são as mais relevantes de serem satisfeitas pelos indivíduos. Estas teorias das 
necessidades  
“ partem do princípio de que os motivos do comportamento humano residem no 
próprio indivíduo: a sua motivação para agir e se comportar deriva de forças que 
existam dentro dele. Algumas dessas necessidades são conscientes, enquanto que 
outras não”. (Chiavenato, 2002: 83) 
Assim, o autor classifica as necessidades como: fisiológicas, segurança, sociais, 
estima e auto-realização. 
As necessidades fisiológicas dizem respeito à fome, sede e de sexo; as necessidades 
de segurança acontecem quando o indivíduo se sente ameaçado física e emocionalmente; 
as necessidades sociais caracterizam-se para aceitação e amizade; as necessidades de 
estima correspondem à necessidade do indivíduo de auto-respeito, autonomia, realização, 
status, reconhecimento e atenção e por fim as necessidades de auto realização em que o 
indivíduo fará de tudo se tornar o que deseja ser, desde o seu crescimento e 
desenvolvimento pessoal, bem como desenvolvimento das suas aptidões profissionais. 
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Para Maslow,  
“ à medida que uma necessidade inferior é satisfeita, a superior torna-se 
dominante, e para motivar alguém é preciso conhecer onde essa pessoa se encontra 
nesta escala, e de seguida proporcionar-lhe a satisfação desse nível ou do 
imediatamente superior.” (Bilhim, 2008: 318)  
Para o autor, os indivíduos que não consigam satisfazer as suas necessidades, “auto-
motivam-se” para as alcançar,  
“ ou seja, estando por satisfazer as necessidades fisiológicas, um indivíduo não 
se sentirá estimulado pelas necessidades de estima, por exemplo. O mesmo concluí 
que estando satisfeitas as necessidades de um determinado nível, tornam-se activas as 
necessidades do nível imediatamente seguinte, deixando as de nível anterior de ser 
motivadoras (ainda que continuem a necessitar de serem satisfeitas).” (Pina e Cunha et 
al., 2003: 104) 
Ao longo do seu estudo, Maslow constatou que o topo da pirâmide, ou seja, a 
necessidade de auto-realização é “um processo de evolução permanente, que varia de 
pessoa para pessoa.” (Camara et al., 2010: 89) O individuo encontra todos os dias e ao 
longo da sua vida, necessidade de auto-realizar-se. 
Aplicado às organizações, a hierarquia das necessidades de Maslow tenta elucidar os 
empregadores na necessidade de perceber quais as necessidades que os seus empregados 
desejam ser realizadas, para assim conseguirem dar resposta aos seus desejos de forma a 
motivá-los na organização. 
Ideias-chave da Hierarquia das Necessidades de Maslow: 
 Teoria clássica de motivação 
 Uma necessidade satisfeita não é motivadora de comportamento; 
 Quando o indivíduo nasce, há uma predominância de necessidades 
fisiológicas (fome, sede, sono, sexo). Há uma necessidade de as satisfazer 
diariamente; 
 À medida que o indivíduo vai tornando-se adulto as necessidades começam 
a ser outras (necessidades de segurança); 
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 Depois da obtenção das necessidades fisiológicas e de segurança, o 
indivíduo anseia alcançar outro topo de satisfação. Fala-se de necessidades 
mais elevadas como as sociais, de estima, auto-realização; 
 As necessidades mais baixas vão predominando, apesar das mais altas serem 
fonte de constante conquista. 
Fonte: Adaptado (Chiavenato, 2002: 86) 
 
2.1.2-A teoria ERG, de Alderfer 
 
Clayton Alderfer (1972) foi o autor da teoria de ERG (Existence, Relatedness, 
Growth), ou seja a teoria da Existência, Relacionamento e Crescimento.  
Nesta teoria encontra-se uma associação há teoria da hierarquia de Maslow já 
referida. Enquanto que na pirâmide de Maslow predominam as necessidades fisiológicas, 
de segurança, sociais, de estima e de auto-realização, a teoria de Alderfer faz referência às 
teorias de existência, relacionamento e de crescimento. 
 
Maslow       Alderfer 
 
Necessidades fisiológicas                Necessidades de existência 
Necessidades de segurança 
 
Necessidades sociais   Necessidades de relacionamento 
Necessidades de estima 
 
Necessidades de auto-realização      Necessidades de crescimento 
Figura 5 
Fonte: Adaptado (Pina e Cunha et al., 2003: 105) 
 
Nesta teoria, Alderfer acredita que o individuo não precisa de se sentir realizado 
apenas com uma necessidade, ou seja, pode sentir-se motivado em adquirir a satisfação de 
todas as necessidades ao mesmo tempo. Enquanto que Maslow, acreditava que só quando o 
indivíduo atingisse uma determinada necessidade conseguia subir na pirâmide, A teoria 
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ERG acredita na capacidade de motivação do individuo na obtenção dos vários estádios de 
necessidade. 
No entanto, Alderfer ressalta que a” frustração da necessidade de um determinado 
nível pode levar- a uma regressão da pessoa até uma necessidade de nível inferior.“ (Pina e 
Cunha et al., 2003: 105) 
 
Ideias-chave da Teoria ERG de Alderfer: 
 Teoria Contemporânea; 
 ERG (necessidades de existência, relacionamento e crescimento); 
 Necessidades similares à teoria de Maslow; 
 Possibilidade da existência de motivação em simultâneo nos vários níveis de 
necessidade; 
 Teoria mais virada para o objectivo de auto-realização, “representa uma versão 
mais válida e sustentada da teoria das necessidades.” (Bilhim, 2008: 323) 
 
2.1.3-Teoria dos Motivos, de McClelland 
 
David McClelland propõe uma nova perspectiva para a explicação das motivações do 
comportamento humano. Nesta teoria são apresentadas três tipos de necessidades: de 
realização ou sucesso, de poder e de afiliação. 
A necessidade de realização e sucesso prende-se com o facto do indivíduo querer 
trabalhar com vista a obtenção do sucesso. A sua orientação é direccionada “para a 
excelência, uma preferência por riscos moderados, a procura de feedback tendo em vista 
melhorar o desempenho.” (Pina e Cunha et al., 2003: 106) É impossível negar que uma 
pessoa motivada obtém maior sucesso para aquilo a que se propõe. Numa organização, 
apesar do indivíduo desejar obter “sucesso individual, é fulcral que os líderes consigam 
obter resultados do grupo ou equipa que lideram.” (Pina e Cunha et al., 2003: 106) 
A segunda necessidade, ou seja, a necessidade de poder, tem como objectivo “a 
necessidade de provocar nos outros um comportamento diverso do que adoptariam sem 
essa influência.” (Bilhim, 2008: 323) Nesta necessidade os indivíduos assumem papéis de 
liderança, querendo obter prestígio naquilo que fazem. 
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Como ser social, o indivíduo sente a necessidade de afiliação, ou seja, de manter 
relações interpessoais fortes. Através deste contacto com os outros, o individuo vai 
sentindo segurança para tomar iniciativa no trabalho, sentindo-se motivado para alcançar o 
sucesso. 
McClelland (1987) refere que esta última necessidade tem sido uma realidade 
constatada nas organizações.  
“O perfil dos gestores com melhores impactos junto dos seus colaboradores seja 
caracterizado por elevadas motivações para poder e a afiliação. Ou seja, há razões para 
presumir que o motivo afiliativo (…) pode ser eficaz em países como Portugal, onde a 
afiliação atinge cotações elevadas e são numerosas as pequenas e médias empresas 
(muitas com características familiares influenciadas por relações de vizinhança) ”. 
(Pina e Cunha et al., 2003: 107) 
 
Ideias-chave da Teoria dos Motivos de McClelland: 
 Explicação das motivações do comportamento humano; 
 Três tipos de necessidade ou motivos: sucesso ou realização, poder e afiliação; 
 Necessidade de afiliação cada vez maior por parte das empresas, reforçando os 
laços entre os trabalhadores e aumentando os níveis de motivação. 
 
2.2-Teorias de Conteúdo (organizacionais) 
 
2.2.1-A teoria Bifactorial, de Herzberg 
 
Frederick Herzberg é o autor da teoria Bifactorial da motivação. Esta teoria engloba 
dois tipos de factores/necessidades: motivação e higiene.  
Os factores de motivação “contribuem para a satisfação são o crescimento, a 
responsabilidade, o trabalho em si, o reconhecimento e a realização.” (Camara et al., 2010: 
91) 
Os factores de higiene são: a “segurança, o estatuto, as relações com os 
subordinados, a vida pessoal, as relações com o grupo, o salário, as condições de trabalho, 
as relações com os superiores, a supervisão e a política geral da Empresa.” (Camara et al., 
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2010: 91). Referem-se às condições de trabalho que rodeiam o individuo, centrando-se em 
toda a sua perspectiva ambiental.  
“Os factores higiénicos são muito limitados na sua capacidade de influenciar 
poderosamente o comportamento dos empregados (…) quando os factores higiénicos 
são óptimos, simplesmente evitam a insatisfação (…) Porém quando são precários, 
provocam insatisfação.” (Chiavenato, 2002: 87) 
Os factores motivadores referem-se ao conteúdo do cargo ocupado pelo trabalhador e 
todas as tarefas desempenhadas pelo mesmo. “Produzem efeito duradouro de satisfação e 
de aumento de produtividade em níveis de excelência, isto é acima de níveis normais” 
(Chiavenato, 2002: 87) 
Enquanto que os factores motivadores estão relacionados com a satisfação dos 
indivíduos, os factores higiénicos centram-se na insatisfação no trabalho. 
No esquema abaixo podemos perceber que “para motivar e satisfazer os 
trabalhadores é necessário actuar ao nível dos factores motivadores.” (Camara et al., 2010: 
91) 
 
Higiénicos     Motivadores 
-   +  -   + 
Insatisfação  Neutralidade   Satisfação 
Figura 6 
Fonte: (Camara et al., 2010: 91) 
 
Nesta teoria podemos perceber que a não existência de boas relações entre 
empregador e empregados provoca um mau estar que conduz uma insatisfação laboral. Um 
bom empenho e envolvimento dos mesmos na organização permite motivá-los para 
objectivos comuns. A confiança e delegação de poderes depositada nos trabalhadores 
também são factores satisfatórios que Herzberg nomeia nesta teoria. 
Apesar da teoria acreditar que a motivação e satisfação são factores cruciais para o 
empenho do indivíduo, são apontados críticas a esta teoria: 
 Metodologia inadequada (quando as coisas correm bem é mérito dos 
indivíduos; se correm mal a culpa é atribuída a factores internos; 
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 A teoria está mais virada para a satisfação do que para a motivação; 
 Abstrai-se das variáveis situacionais; 
 Alguns autores defendem que factores extrínsecos (pagamentos e condições 
de trabalho), são mais importantes na motivação do que factores intrínsecos 
(comportamento do indivíduo no trabalho); 
 Apesar de relacionar satisfação com produtividade, acaba por avaliar apenas 
a satisfação.  
 
Para Herzberg, é ainda de ressaltar que para que o indivíduo se sinta motivado é 
necessário que haja gosto pelo trabalho que desempenha, desde a produção do produto, 
passando pela sua qualidade, até ao seu destino final.  
“Um trabalho muito desinteressante (do ponto de vista da realização pessoal) 
pode facilmente gerar atitudes negativas, e não apenas, ou não contrariamente ao 
previsto pela teoria, deixar de gerar atitudes positivas.” (Pina e Cunha et al., 2003: 
108) 
Facto é, que à luz desta teoria, pode-se concluir que a mudança deve partir da 
mudança do trabalho em si e não na mudança do ambiente de trabalho. (Pina e Cunha et 
al., 2003: 109) 
 
Ideias-chave da Teoria Bifactorial, de Herzberg: 
 Teoria da motivação-higiene (ambiente externo e no trabalho do indivíduo); 
 Factores intrínsecos relacionados com satisfação no trabalho (motivação), 
factores extrínsecos relacionados com a insatisfação no trabalho (higiénicos); 
 Teoria mais virada para a satisfação do que para a produtividade; 
 A maioria dos indivíduos sente-se motivada pela possibilidade de obter 
recompensas monetárias (factor higiénico); 
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2.2.2-Modelo das características da função, de Hackman e Oldham 
 
Na teoria de Hackman e Oldham (1980) as “características do trabalho têm sido 
apontadas como as principais causadoras da (des)motivação.” (Pina e Cunha et al., 2003: 
109)  
Os autores fazem referência a cinco características que contribuem para fazer da 
função uma fonte de motivação: a variedade, identidade, significado, autonomia, feedback. 
(Pina e Cunha et al., 2003: 110) 
 Variedade: corresponde ao grau em que a função exige recurso a 
competências, actividades e conhecimentos diversificados. Trata-se de um 
trabalho que implique funções diversificadas sendo obrigatório um 
conhecimento vasto sobre diversos assuntos; 
 Identidade: grau de competência na realização de um trabalho, desde o seu 
nascimento até ao seu fim, originando um resultado visível; 
 Significado: impacto que o desempenho de uma função tem sobre a vida dos 
outros, fora e dentro da organização; 
 Autonomia: avaliação do nível de independência do indivíduo no 
planeamento do trabalho, bem como na forma como o executa; 
 Feedback: quantidade e qualidade de informação sobre o esforço e evolução 
do indivíduo na execução do trabalho. 
 
Segundo Hackam e Oldman, as características da função produzem efeitos 
positivos sobre a motivação e sobre a influência daquilo que os autores designam de 
estados psicológicos críticos. São estes: 
 “Significado experimentado: o grau em que a pessoa considera o seu 
trabalho valioso e digno de ser feito, decorre da variedade, identidade e 
significado da função”; (Pina e Cunha et al., 2003: 111) 
 Responsabilidade experimentada: decorre do grau de autonomia pressentido. 
Mede a intensidade de responsabilidade do indivíduo pelos resultados do 
trabalho;  
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 “Conhecimento dos resultados: o grau em que a pessoa se apercebe o quão 
eficazmente está a realizar o trabalho. É função do feedback”. (Pina e 
Cunha et al., 2003: 111) 
 
Neste modelo verifica-se que estas características apresentadas podem provocar o 
aumento da motivação e satisfação do trabalhador no desempenho do seu trabalho. Para 
que estes resultados sejam observáveis é importante a existência de uma variável 
moderadora: as necessidades de crescimento. (Pina e Cunha et al., 2003: 111) 
“Pessoas com maior necessidade de crescimento ou desenvolvimento 
profissional, respondem positivamente à presença das cinco características do modelo, 
obtendo níveis de produtividade mais elevados.” (Pina e Cunha et al., 2003: 111) 
Facto será dizer que se um indivíduo não se sentir satisfeito com o salário ou com os 
seus superiores, sinta insegurança no próprio local de trabalho é pouco provável que 
responda de uma forma positiva às características da função. (Pina e Cunha et al., 2003: 
111) 
 
Ideias-chave Modelo das características da função, de Hackman e Oldham: 
 Estudo centrado nas características do trabalho que podem motivar ou não os 
indivíduos; 
 Cinco características que contribuem para fazer da função uma fonte de 
motivação: a variedade, identidade, significado, autonomia, feedback; 
 Produção de estados psicológicos críticos: significado experimentado, 
responsabilidade experimentada e conhecimentos dos resultados; 
 O sucesso de um programa de enriquecimento de funções depende fortemente 
do contexto em que a função está inserida. 
 
2.3-Teoria de processo (gerais) 
 
2.3.1-Teoria da Equidade, de Adams 
 
A teoria da Equidade de J. Stacy Adams coloca em ênfase a percepção pessoal do 
individuo sobre a razoabilidade e justiça relativa à sua condição laboral e relacional dentro 
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da organização. De facto, a Teoria da Equidade parte do princípio de que a motivação 
depende do equilíbrio entre o que a pessoa oferece à organização através do sistema 
produtivo (o seu desempenho) e aquilo que recebe através do sistema retributivo (a sua 
compensação).8 Centra-se em questões ligadas à justiça organizacional e de que forma o 
indivíduo sente necessidade da existência de justiça no seu local de trabalho. 
Segundo o autor, “há igualdade quando duas pessoas recebem a mesma recompensa. 
Há equidade quando são recompensadas em função dos esforços, do empenho, das 
competências.” (Pina e Cunha et al., 2003: 112) É desta possível recompensa que os 
indivíduos retiram a sua motivação. 
Existem dois tipos de equidades: a equidade interna e equidade externa. Assim 
equidade interna diz respeito à “comparação face a outros membros na mesma 
organização.” (Pina e Cunha et al., 2003: 112) A equidade interna faz comparação entre 
indivíduos com as mesmas funções dentro da organização. Na equidade externa a 
comparação é feita com indivíduos fora da organização. 
Numa organização os indivíduos agem consoante as suas motivações que podem ser 
recompensas: de origem monetária, reconhecimento público, promoção, transferências, 
entre outras. 
“As relações de equidade ou de iniquidade resultam das percepções do trabalhador” 
(Pina e Cunha et al., 2003: 112), ou seja, o indivíduo através da percepção/consciência que 
tem da injustiça, por exemplo, quando a recompensa não foi justa, esta teoria acredita que 
os indivíduos são motivados pela equidade. São movidos pelo desejo de justiça 
organizacional. Fala-se de iniquidade quando há uma inexistência de valores como a 
justiça e igualdade para com os indivíduos. 
Como já foi referido, mesmo quando o indivíduo se sente injustiçado, ele encontra 
motivação para conseguir obter equidade laboral. Fala-se aqui da relação de contingência 
entre ganhos e investimentos, ou seja, o indivíduo compromete-se com ele mesmo a 
intensificar o seu esforço para aumentar as hipóteses de ser recompensado. 
 
 
                                                          
8 http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/teoriadaequidade.htm (consultado dia 16/07/13) 
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Ideias-chave Modelo de Equidade de Adams: 
 Modelo ligado à justiça organizacional; 
 Valores base: igualdade e equidade; 
 Dois tipos de equidade: interna e externa; 
 “Existe equidade quando o rácio de ganhos (salário, recompensas, estatuto) 
e investimentos (formação, conhecimentos, experiência) do sujeito é igual 
ou semelhante ao rácio de ganhos e investimentos”; 
 “Existe iniquidade quando a pessoa entende que a razão entre os seus 
ganhos e investimentos e os ganhos e investimentos do sujeito referente é 
desigual.” (Pina e Cunha et al., 2003: 112) 
 
2.3.2-ModCo (Modificação do comportamento organizacional) de Luthans e Kreitner 
 
Este modelo de Fred Luthans e Robert Kreitner (1975), remonta à teoria do reforço, 
desenvolvida por Harvard B. F. Skinner, na qual se considera que o comportamento 
humano é produto de estímulos provenientes do exterior.9 
Como a própria teoria indica, verifica-se a existência de  
“ uma mudança de uma lógica cognitiva, comum às teorias de processo, para 
uma lógica comportamental. Com esta mudança, pretende também esta teoria trocar a 
descrição dos comportamentos (como pensam as pessoas) pela sua previsão e controlo 
(como agem).” (Pina e Cunha et al., 2003: 113) 
Skinner (1974) verifica a existência de duas hipóteses para explicar o comportamento 
do indivíduo: “uma resposta reflexa ao meio envolvente, ou uma resposta aprendida que 
afecta o meio”. (Pina e Cunha et al., 2003: 113) Com estas hipóteses o autor acredita que 
comportamentos “de ocasião” vão tornando-se mais frequentes e sendo objecto de reforço. 
Neste processo verificam-se quatro tipos de reforços que podem originar a ocorrência de 
alguns comportamentos, enfraquecendo outros. São estes: reforço positivo, reforço 
negativo, extinção e punição. O primeiro reforço como o nome indica refere-se há 
recompensa dada quando o desempenho do individuo é positivo. O reforço negativo 
                                                          
9 http://prof.santana-esilva.pt/gestao_de_empresas/trabalhos_05_06/word/Motiva%C3%A7%C3%A3o 
Teorias%20de%20Processo.pdf (consultado a 16/07/13) 
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“refere-se à suspensão de uma contingência indesejada devido ao surgimento do 
comportamento desejado.” (Pina e Cunha et al., 2003: 114) 
A extinção, como o próprio nome indica prende-se na “retirada de um reforço 
positivo de modo a que o comportamento indesejado deixe de se manifestar.” (Pina e 
Cunha et al., 2003: 114) Por fim, a punição é aplicada quando há um comportamento 
indesejado e há uma intenção que este não se volte a repetir. 
Como forma de incentivar os indivíduos a adoptarem comportamentos desejáveis 
numa organização é necessário que estes sejam motivados por recompensas finais. A 
delegação de confiança por parte das chefias é factor primordial para que estes possam 
evoluir numa organização aumentando assim os seus níveis de motivação e 
consequentemente de produtividade. 
Dentro desta teoria, Luthans e Kreitner também fazem referência à teoria da 
aprendizagem social, isto é, “os comportamentos dos indivíduos são aprendidos através da 
observação do comportamento dos outros.” (Pina e Cunha et al., 2003: 115) 
Em suma, esta teoria não é propriamente uma  
“ teoria da motivação, dado que não entra em linha de conta com sentimentos, 
atitudes, expectativas, e outras variáveis cognitivas que têm impacto no 
comportamento (…) fornece importantes meios de análise sobre factores que 
controlam o comportamento.” (Bilhim, 2008: 327) 
 
Ideias- chave do ModCo: 
 Relacionar comportamento com desempenho; 
 O comportamento do indivíduo é influenciado por estímulos provenientes do 
exterior; 
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2.4-Teoria de Processo (Organizacionais) 
 
2.4.1-Teoria da definição de objectivos, de Locke e Latham 
 
Em pleno século XX, Edwin Locke revela que a partir do momento em que o 
indivíduo fixa objectivos na sua vida, este factor torna-se a maior fonte de motivação. Nas 
organização, os “objectivos indicam ao empregado o que é necessário fazer e quanto 
esforço terá de despender para o conseguir.” (Bilhim, 2008: 327) 
Esta teoria centra a sua abordagem na identificação do “tipo de objectivos capazes de 
produzir níveis de desempenho mais elevados.” (Pina e Cunha et al., 2003: 116), ou seja, 
os objectivos que estimulam mais a atenção, esforço e persistência do indivíduo. 
Segundo o estudo, os objectivos dividem-se em: específicos, mensuráveis, acordados 
ou alcançáveis, realistas e com prazos.  
“Assim, podemos afirmar que: objectivos específicos aumentam a realização; 
objectivos difíceis quando aceites, resultam numa realização mais lata do que a dos 
fáceis; o feedback leva a uma maior realização do que a ausência de feedback.” 
(Bilhim, 2008: 327) 
Para que os objectivos sejam concretizáveis é necessário que este processo passe pela 
aceitação do indivíduo, fazendo esta parte da técnica motivacional. (Pina e Cunha et al., 
2003: 117) Esta aceitação só é possível com a participação do indivíduo, o feedback que 
terá sobre o trabalho que realiza na organização e por fim a recompensa merecida do seu 
trabalho. 
 
Ideias- chave da Teoria da definição de objectivos, de Locke e Latham: 
 Fixação de objectivos como fonte motivadora; 
 Objectivos que estimulam mais a atenção, esforço e persistência do indivíduo; 
 Objectivos : específicos, mensuráveis, acordados ou alcançáveis, realistas e com 
prazos; 
 O individuo deve aceitar os objectivos para os conseguir concretizar; 
 Por mais motivado que esteja, um indivíduo com capacidades insuficientes não 
conseguirá atingir os seus objectivos. 
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2.4.2-Teoria das Expectativas, de Vroom 
 
A Teoria das Expectativas ou Expectação de Victor Vroom apresenta-se actualmente 
como, “uma das teorias mais aceites para explicar a motivação. Segundo esta teoria, a 
motivação do indivíduo para despender esforço é baseada nas suas expectativas de 
sucesso.” (Bilhim, 2008: 329) 
Esta teoria acredita que o comportamento e o desempenho “são o resultado de uma 
escolha consciente.” (Pina e Cunha et al., 2003: 118) O individuo quando opta por agir de 
uma determinada forma acredita que o levará ao sucesso. O seu esforço para o alcançar 
será maior, logo a sua motivação será alta. 
Nesta teoria podemos encontrar os conceitos de expectativa, valência e 
instrumentalidade. “Se um determinado esforço for exercido, o resultado será um 
desempenho bem sucedido (expectativa esforço-desempenho”). (Pina e Cunha et al., 2003: 
118) O indivíduo motivado, esforça-se mais e consequentemente terá a recompensa pelo 
seu esforço. 
Para o autor, a presença do conceito de valência faz todo o sentido na medida em  
“ que cada indivíduo tem preferências por determinados resultados finais, aos 
quais chama valência. Uma valência positiva indica um desejo de alcançar 
determinado final, enquanto que uma valência negativa implica um desejo de o 
evitar”. (Bilhim, 2008: 330)  
O indivíduo só se encontra motiva se acreditar que a recompensa final será valiosa. 
Por fim, o conceito de instrumentalidade avalia “o grau em que um resultado facilita o 
acesso a outro resultado.” (Pina e Cunha et al., 2003: 118) Se o resultado final trouxer uma 
valência positiva, ou seja, uma recompensa motivadora, o indivíduo irá esforçar-se para 
obter outro resultado. 
Assim, “se o valor de algum destes elementos (expectativa, valência e 















Fonte: (Bilhim, 2008: 330) 
Adaptado de Chiavenato, Idalberto (1992), Recursos Humanos 
 
Ideias-chave da Teoria das Expectativas, de Vroom: 
 Abordagem de base cognitiva; 
 Perceber as expectativas e motivações dos trabalhadores; 
 Relação entre as expectativas e as recompensas; 
 Expectativa esforço-desempenho. 
 
 
2.4.3-Teoria da Avaliação Cognitiva, de Deci 
 
Esta teoria aborda a motivação de uma perspectiva económica, ou seja, “a introdução 
de incentivos extrínsecos não conduz à redução dos níveis de esforço (…) na ausência de 
recompensas extrínsecas, o esforço é necessariamente o mais baixo possível.” (Pina e 
Cunha et al., 2003: 119)  
Constata-se que nesta teoria há uma separação entre os factores de motivação 
extrínsecos (remuneração, promoção, boas relações com as chefias, boas condições de 
trabalho) e os factores de motivação intrínsecos (realização profissional, responsabilidade) 
(Bilhim, 2008: 324) 
Esta separação/ independência entre factores extrínsecos e intrínsecos poderia não 
afectar o grupo mas esta teoria veio provar o contrário. Quando a “remuneração 
(compensação extrínseca), é utilizada para pagar uma realização superior, a compensação 
intrínseca, que tem origem no facto de se fazer o que se gosta, é reduzida.” (Bilhim, 2008: 
324) 
Força do desejo de alcançar objectivos 
individuais 
Relação percebida entre a 
produtividade e alcance de objectivos 
individuais 
Capacidade percebida de influenciar o 






A motivação de 
produzir é função 
de 
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Deci (1971) faz a distinção entre dois subsistemas motivacionais: intrínseco e 
extrínseco. “As pessoas intrinsecamente motivadas são aquelas que têm locus de controlo 
interno elevado”. (Pina e Cunha et al., 2003: 119) Na organização, o indivíduo esforça-se 
diariamente para obter recompensas que satisfaçam as necessidades intrínsecas existentes.  
“As variáveis externas são importantes mas devem ser geridas com cautela, 
porque quando são percebidas como controlando o comportamento individual, tendem 
a diminuir a motivação intrínseca.” (Pina e Cunha et al., 2003: 119) 
Assim, é dever das organizações “estimular a motivação intrínseca das pessoas, 
sendo do seu interesse trocar causas externas que sejam percepcionadas como controlo de 
comportamento, ou seja, introduz-se nesta teoria o conceito de auto-determinação.” (Pina e 
Cunha et al., 2003: 119) 
 
Ideias-chave da Teoria da Avaliação Cognitiva, de Deci: 
 Teoria importante na compreensão da motivação existente em ambientes 
organizacionais; 
 Perspectiva económica da motivação; 
 Factores intrínsecos e extrínsecos independentes; 
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3-Motivação e o Sistema de Recompensas:  
3.1-Recompensas e Punições 
 
Como já foi referido ao longo deste estudo sobre a motivação e as suas teorias, uma 
das formas de motivar os trabalhadores numa organização é a valorização do seu trabalho 
através de um sistema de recompensas.  
Partindo da ideia do conceito de sistemas, caracterizam-se pelo facto destes 
encadearem-se “uns nos outos de forma coerente, reforçando-se mutuamente, e devem 
obviamente estar alinhados com os objectivos de negócio da Empresa.” (Camara et al., 
2010: 487) 
Recompensa surge como uma “retribuição, prémio ou reconhecimento pelos serviços 
de alguém.” (Chiavenato, 1999: 248) 
Mas, este sistema de recompensas, não atribuí só prémios e reconhecimento, mas 
também pune quem não cumpre os objectivos da organização. 
“Podemos definir um Sistema de recompensas como «o conjunto de 
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da Empresa, de natureza material 
e imaterial, que constituem uma contrapartida da contribuição prestada pelo 
Colaborador aos resultados do negócio, através do seu desempenho profissional e se 
destinam a reforçar a sua motivação e produtividade10” (Camara et al., 2010: 488) 
Numa organização, o sistema de recompensas pode ser atribuído através de: 




“Inclui o pacote total de benefícios, que a organização coloca à disposição 
dos seus membros, e os mecanismos e procedimentos pelos quais estes 
benefícios são distribuídos. Não apenas salários, férias, promoções para 
posições mais elevadas (com maiores salários e benefícios) são 
considerados, mas também recompensas como garantia de segurança no 
cargo, transferências laterais para posições mais desafiantes ou para 
posições que levem a um crescimento e as várias formas de 
reconhecimento por serviços notáveis” 
Sistema de “Inclui uma série de medidas disciplinares que visam a orientar o 
compromisso das pessoas que se desvie de rumos esperados, bem como 
                                                          
10
 Camara, Pedro B., (2006) “Os Sistemas de Recompensas e a Gestão de Estratégica de Recursos Humanos, 
2ºEdição, Lisboa Publicações Dom Quixote, p. 87 
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Punições prevenir a sua repetição (advertências verbais ou escritas), ou ainda casos 
extremos, castigar a sua reincidência (suspensão de trabalho) ou afastar o 
autor do convívio dos demais (desligamento da organização) ” 
Quadro 7 
Fonte: (Chiavenato, 2002: 361/362) 
 
Quando se fala de recompensas numa organização, é natural que se associe a 
remunerações/salários atribuídos aos trabalhadores pelo seu desempenho. Esta 
compensação laboral deve “garantir a equidade interna e externa”. (Pina e Cunha et al., 
2003: 120) Como referido anteriormente na descrição da Teoria da Equidade, pretende-se 
que numa organização as recompensas atribuídas aos trabalhadores (equidade interna) 
sejam feitas de forma justa e igualitária. “A equidade externa existe se a compensação da 
pessoa é percepcionada como equivalente à de outras pessoas que trabalham em funções 
semelhantes numa empresa comparável.” (Pina e Cunha et al., 2003: 120) 
Numa organização justa, as recompensas serão atribuídas de acordo com o trabalho e 
empenho dos trabalhadores. O tipo de funções desempenhadas na organização, ou seja, a 
exigência que é atribuída a cada função, também corresponde a uma forma de avaliação 
por parte da organização. 
Dentro das várias teorias de motivação apresentadas, é um facto constatar que a 
motivação dos trabalhadores muito em parte se deve à posterior recompensa obtida pelo 
seu empenho e esforço no trabalho.  
As recompensas podem ser intrínsecas quando “decorrem do próprio trabalho 
realizado, da natureza e enquadramento e do sentido de realização pessoal que o mesmo dá 
ao Colaborador” (Camara et al., 2010: 497); e extrínsecas referentes aos salários, 
benefícios sociais e a subidas de estatuto na empresa. 
Para além as recompensas monetárias (salário), numa organização podem ser 
atribuídas outro tipo de recompensas (subida na hierarquia da empresa, atribuição de novas 
funções).  
O feedback das chefias é o factor mais importante para que os trabalhadores possam 
perceber se o seu trabalho é do agrado ou não dos seus superiores. Segundo Marques 
(1992) “a avaliação do desempenho deve, em suma, servir para: 
 Encorajar níveis de motivação e desempenho mais elevados; 
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 Proporcionar ao empregado informação clara que lhe permita ajustar o seu 
comportamento às metas da organização; 
 Recolher informação revelante para a organização em termos de promoções, 
formação e desenvolvimento, recompensas.” (Pina e Cunha et al., 2003: 121) 
 
No esquema abaixo articula-se os conceitos de satisfação, motivação e 






 Estabilidade laboral 
 Condições fiscais de trabalho 
 Ambiente de trabalho 
      Quadro 8 
      Fonte: (Camara et al., 2010: 489) 
 
Em suma, os princípios base de sistema de recompensas e punições são: 
 “Realimentação (retroacção), isto é, reforço positivo11 do comportamento 
desejado; 
 Relacionamento das recompensas e das punições com os resultados 
esperados; 
 Relacionamento das recompensas e das punições com a concepção ampliada 





                                                          
11
 Teoria do Reforço positivo: Esta teoria de Skinner está direccionada para os resulatdos desejados. 
“A Teoria do Reforço, conclui que as ações com consequências positivas sobre o indivíduo fazem com que 
as práticas tendem a ser repetidas no futuro, enquanto o comportamento que é punido tende a ser eliminado. 
As consequências são positivas sempre que as pessoas sentem prazer com a sua própria 
performance”.http://www.psicoloucos.com/Skinner/teoria-do-reforco.html (consultado a 26/07/13) 






 Rapidez de 
execução 
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Capítulo 5 




No actual panorama mundial, o papel do líder ganha cada vez mais força e tem sido 
primordial para perceber o sucesso das organizações ou o fracasso das mesmas. As 
organizações atravessam momentos complicados devido a toda uma envolvente 
económica, política e social e o líder deve ser o orientador destes “conflitos”. A liderança 
deve adaptar-se às novas mudanças exigidas pela sociedade. 
Antes da reflexão sobre a liderança em tempo de mudança, é pertinente definir estes 
dois conceitos: liderança e mudança. 
Liderança pode ser definida como a “capacidade de motivar e influenciar os outros e 
orientá-los para um determinado objectivo. Capacidade de maximizar os Recursos 
Humanos de forma a atingir os objectivos do grupo”. (Camara et al., 2010: 471). 
O papel da liderança sempre esteve presente ao longo da nossa história. Já na Grécia 
antiga, a necessidade de encontrar um líder capaz de liderar no campo de batalha sempre 
esteve presente. No século VII, esta capacidade de liderança concentrou-se nos lendários 
Agamenon (Rei dos Gregos) e Aquiles (considerado o melhor guerreiro de todos os tempos 
na conquista de Tróia). A este povo associava-se a ânsia pela liberdade que se tornou uma 
crença. Estes “Deuses” através da disciplina, motivavam os seus seguidores para atingirem 
um objectivo comum a todos.12 
Neste contexto, e como já foi referido, o líder (aquele que dirige) tem um papel 
crucial no funcionamento eficaz da liderança numa organização: 
“O líder é caracterizado por uma busca intensa da responsabilidade e da 
realização de objectivos e da realização de tarefas, vigor e persistência no sentido dos 
objectivos, aceitação do risco, procura da originalidade na resolução de problemas, 
esforço por tomar iniciativa em situações sociais de decisão e acção, prontidão, 
                                                          
12
 http://meuartigo.brasilescola.com/administracao/lideranca-desde-sempre.htm (consultado a 23/06/13) 
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capacidade para influenciar o comportamento dos outros e capacidade para estruturar 
sistemas de interacção social dirigidos para o fim em vista.” (Afonso, 2011: 25) 
Um líder é aquele indivíduo que marca a diferença, que transmite confiança numa 
organização, quem tem maior capacidade de influenciar um grupo de pessoas a seguirem 
num objectivo comum. 
Ao longo do estudo sobre a temática da liderança, dividiu-se em cinco as teorias de 
liderança. Estas teorias foram modificando e adaptando-se aos diversos momentos da 




Grande Homem e Traços de Personalidade 
 Primeiras teorias; 
 Líder com características inatas; 
 Eficácia da liderança em todas as 
situações; 
 Desejo de liderar, inteligência e 
empatia. 
Teorias Comportamentais  Comportamento determina o líder: 
Tarefas ou Relacionamentos; 
 Liderança apreendida. 
Teorias Contingenciais  Líder e acção contextualizadas: 
personalidade, comportamentos e 
situação. 
Teorias Neocarismáticas: 
 Teoria da Atribuição de Liderança 
 Teoria da Liderança Carismática 
 Teoria Transaccional e 
Transformacional 
 Liderança Emocional 
 Regresso aos traços de 
personalidade do líder; 
 Comportamentos simbólicos e 
emocionais; 
 Liderança próxima dos membros do 
grupo. 
Quadro 9 
Fonte: Cadeira de Liderança, Organização e Mudança, Mestrado em Ciências da Comunicação, 2012/2013 
 
Collins (2001), por sua vez, no seu livro “Empresas feitas para vencer” aponta os 
cinco tipos de líderes. Numera a sua classificação de líderes por níveis. Começando no 
topo o líder de nível 5 (líder excepcional); líder de nível 4 (Líder Eficaz); Líder de nível 3 
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(Gestor Competente); Líder de nível 2 (Eficaz membro de equipa) e por fim o líder de 
nível 1 (Indivíduo muito capaz).  
Para o autor, o auge da liderança acontece quando o seu líder obtém o nível 5. Neste 
nível, e como já foi referido, o líder é intitulado como líder excepcional. Este tipo de líder 
já mostrou todas as suas capacidades como gestor13 de meios e pessoas. Escuta os que o 
segue e rege a sua conduta de forma a satisfazer todas as necessidades dos que o rodeiam. 
É um líder justo, determinado e honesto.” É a pessoa que sabe como construir excelência 
duradoura com uma mistura paradoxal de humildade pessoal e determinação 
profissional.”14 
As características que mais se destacam neste tipo de líder são: 
 Busca de resultados sustentados: na medida em que não trabalham apenas 
para a produção de resultados. São líderes potenciadores de mudanças 
sustentáveis e que originem resultados positivos; 
 Preparação de sucessores para o sucesso: são líderes que pretendem acima 
de tudo ensinar outros futuros líderes. É um líder visionário (trabalha 
sempre me prol de objectivos que permitem que no futuro a organização 
obtenha sucesso.); 
  Modéstia: como já foi referido, o líder de nível 5 lidera o seu trabalho de 
forma transparente e humilde. Sabe que com estes valores motivará mais 
facilmente os seus seguidores; 
 Responsabilidade: quando as coisas correm mal, este tipo de líder é o 
primeiro a assumir a responsabilidade perante os outros do seu erro, não 
culpabilizando os seus liderados; 
 Foco na organização: este líder trabalha para o bem da organização. Sabe 
que motivando os seus liderando irá obter mais produtividade e o sucesso da 
sua empresa será o sucesso de todos. Não coloca os seus interesses acima 
dos interesses dos membros da organização. 
                                                          
13
 Gestor versus Líder: Diversos historiadores da temática de liderança distinguem estes dois conceitos. 
Kotter (1992) “alega que a gestão respeita ao modo de lidar com a complexidade. As suas práticas e 
procedimentos são uma resposta à emergência das grandes organizações. Sem boa gestão, as empresas 
complexas tendem a tornar-se caóticas e ver a sua existência ameaçada. A liderança por seu turno, respeita à 
forma de lidar com a mudança. A sua relevÂncia advém sobretudo da competividade e volatilidade actual no 
mundo dos negócios”. (Pina e Cunha et al., 2003: 269) 
14
 http://www.ligiacrispino.com/2009/10/lideres-nivel-5-segundo-jim-collins.html (consultado a 01/08/13) 
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No nível 4 temos o líder eficaz que realiza o seu trabalho de forma a motivar o seu 
grupo. Tem noção que pessoas motivadas numa organização, são pessoas mais 
empenhadas. Tem uma visão clara e lúcida do presente a adapta-se às exigências do 
mercado. 
O líder de nível 3 caracteriza-se como um líder competente. É um gestor de pessoas e 
dos recursos existentes na organização que gere. Tem os seus objectivos bem delineados 
comunica-os aos membros da sua equipa de forma clara para obter sucesso nos resultados 
O líder de nível 2 é um membro eficaz de equipa. Trabalha com os membros da sua 
organização para concretização de objectivos comuns. Apesar de líder, considera-se mais 
elemento que trará o sucesso da organização, pois sabe que detém características pessoas 
que são uma mais valia. 
Por fim, o líder de nível 1, é considerado um indíviduo muito capaz. Através dos 
conhecimentos adquiridos ao longo da sua experiência pessoal e profissional “enriquece” a 
sua organização com o seu talento. Para além do seu talento inato, delega ensinado os 
membros da organização a trabalhar de forma mais eficaz. 
Em suma, para Collins existem dois tipos de pessoas: aquelas que facilmente atingem 
o nível 5 e aquelas que simplesmente não tem capacidade para ser líderes.  
“Na primeira categoria estão aquelas pessoas que não conseguem abrir mão das 
suas necessidades pessoais para criar algo maior e mais duradouro do que elas 
mesmas. Para essas pessoas, trabalho será sempre o que elas ganham: fama, fortuna e 
poder – e não o que eles constroem, criam e contribuem. A segunda categoria de 
pessoas é aquela que tem potencial para se tornar líderes excelentes, basta apenas que 
estudem, aprendam, desenvolvam, criem e sejam determinadas. Devem buscar 
melhores resultados, crescimento e liderar para o sucesso da organização. Devem criar 





                                                          
15
 http://www.catho.com.br/cursos/lideres (consultado a 01/08/13) 
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1.2-Mudança 
 
Falar de liderança é falar de mudança. Como já foi referido, um líder excepcional é 
um líder catalisador da mudança. Ao longo da sua jornada tem o dever de estar atento às 
exigências do mercado, para posteriormente melhorar a sua liderança. Com a tão aclamada 
crise mundial, as organizações têm verificado constantes mudanças no trabalho e em toda a 
sua estrutura organizacional. Se inicialmente a força da mão-de-obra humana era a mais 
valorizada, verificamos que o melhoramento tecnológico tem anulado a força do indivíduo 
na organização. As organizações precisam de “desenvolver uma capacidade contínua de 
adaptação e mudança”. (Robbins, 1999: 407) 
Segundo Robbins (1999), o conceito de mudança organizacional pode entender-se, 
“como actividades intencionais, pró-activas e direccionadas para a obtenção das metas 
organizacionais.” 
Como refere o conceito, estas mudanças pretendem a obtenção de determinados 
objectivos, não conseguidos desde então. Para que haja uma mudança sustentada é 
necessário:  
“A implicação neste processo da gestão de topo e dos accionistas da 
organização; atenção particular à comunicação, não apenas para informar sobre a 
mudança, mas também e, sobretudo, para ouvir e agir sobre as reacções suscitadas; 
que a remuneração encoraje a inovação e reconheça o sucesso dos que contribuem 
para a mudança e por fim, numa perspectiva de «organização que aprende a 
aprender», deve ser criada uma atmosfera de trabalho facilitadora e indutora de 
mudança”. (Bilhim, 2011: 188) 
Através destes pontos acima referidos, pode concluir-se que neste processo de 
mudança organizacional existem três factores essenciais: as pessoas, a comunicação e a 
motivação. Uma mudança bem sucedida só é possível quando o líder da organização 
comunicar os seus objectivos às pessoas que com ele trabalham. Uma comunicação clara e 
acessível a todos, transmite confiança e consequentemente motiva os trabalhadores a seguir 
o mesmo caminho rumo ao sucesso da organização. Trabalhadores motivados são uma 
mais-valia para a organização. 
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É pertinente referir que uma mudança organizacional não acontece do “dia para a 
noite”. Este processo “passa por um conjunto de fases que, no total, normalmente requerem 
um período de tempo considerável… erros iniciais podem ter um efeito devastador”16 
Muitos são os factores causadores da necessidade de mudança numa empresa: 
Autores Causas 
Robbins (1999)  Natureza da força do trabalho; 
 Tecnologia; 
 Choques económicos; 
 Concorrência; 
 Tendências sociais; 
 Política mundial. 
Nadler e cols. (1995)  Descontinuidade na estrutura 
organizacional; 
 Inovação tecnológica 
 Crises e tendências macroeconómicas; 
 Mudanças legais e regulamentação; 
 Forças do mercado e competição; 
 Crescimento organizacional. 
Pettigrew (1987)  Recessão económica 




Kotter apresenta 8 passos possíveis para transformar uma empresa. São estes: 
Estabelecer um sentido de urgência; Formar uma coligação orientadora poderosa; Criar 
uma Visão; Comunicar a Visão; Autorizar os outros a agir na Visão; Planear e criar 
vitórias a curto prazo; Consolidar as melhorias e produzir ainda mais mudanças e 
Institucionalizar novas abordagens. 
Oito passos para transformar a sua Empresa 
1- Estabelecer um sentido de urgência: 
 Examinar as realidades da concorrência do mercado; 
 Identificar e discutir crises, potenciais crises, ou grandes 
oportunidades. 
                                                          
16
 Revista Harvard Business Review, Kotter, John, P .(1995) “Liderando a mudança: Decisão crítica em 
frente- Por que falham os esforços de transformação”. 
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2- Formar uma coligação orientadora poderosa: 
 Reunir um grupo com poder suficiente para liderar um esforço de 
mudança; 
 Encorajar o grupo a trabalhar em conjunto como uma equipa. 
3- Criar uma Visão 
 Criar uma visão que ajude a direccionar o esforço de mudança; 
 Desenvolver estratégias para alcançar essa visão de futuro. 
4- Comunicar a Visão 
 Usar todos os meios possíveis para comunicar a nova visão e as 
novas estratégias; 
 Ensinar novos comportamentos tendo como exemplo a coligação 
orientadora. 
5- Autorizar os outros a agir na Visão 
 Livrar-se dos obstáculos para alcançar a mudança; 
 Mudar sistemas ou estruturas que debilitam seriamente a visão; 
 Encorajar as pessoas a correrem riscos e a conceberem ideias, 
actividades e acções não tradicionais. 
6- Planear e criar vitórias a curto prazo 
 Planear melhorias visíveis no desempenho; 
 Produzir essas melhorias; 
 Reconhecer e recompensar os funcionários envolvidos nas 
melhorias. 
7- Consolidar as melhorias e produzir ainda mais mudanças 
 Usar uma credibilidade aumentada para mudar sistemas, estruturas 
e políticas que não se adequam à visão; 
 Contratar, promover e fazer progredir os funcionários que podem 
implementar a visão;  
 Revigorar o processo com novos projectos, temas e agentes de – 
mudança. 
8- Institucionalizar novas abordagens 
 Articular as ligações entre os novos comportamentos e o sucesso 
da empresa; 
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 Aperfeiçoar os meios para garantir o desenvolvimento e a sucessão 
da liderança. 
Quadro 11 
Fonte: Revista Harvard Business Review  
Kotter
17
, John, P .(1995) “Liderando a mudança: Decisão crítica em frente- Por que falham os 
esforços de transformação”. 
 
Em suma, com todos os pontos acima referidos, conclui-se que só um líder de Nível 
5 tem a capacidade de aceitar mudanças organizacionais. Só um líder visionário (virado 
para a inovação, que valoriza o capital humano, baseia as suas escolhas para obtenção de 
sucesso a longo prazo) estratégico (implementa estratégias com resultados imediatos) e 
gestionário (gestor nato, poder de decisão tendo em vista o sucesso empresarial) tem a 
capacidade de enfrentar o actual panorama mundial. A comunicação organizacional 
funciona como ponto de equilíbrio entre líder e liderados, sendo importante veículo de 
transmissão de objectivos da mudança. É necessário quebrar distâncias entre líder e 
liderados. “Aqueles que lideraram as suas empresas com sucesso através do processo de 
transformação todos descobriram uma verdade universal: Nada muda se as pessoas não 













                                                          
17
 John P. Kotter é Professor de Liderança na Harvard Business School em Boston. É autor de diversas obras 
sobre a temática da liderança. Nas suas diversas obras e artigos científicos reforça a importância de uma boa 
liderança em tempos de mudança.  
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Capítulo 6 
Metodologia 
Dados Empíricos: Estágio e Inquéritos 
 
O Estágio realizado na Empresa Maria Papoila, organização, eventos e catering teve 
início a 25 Outubro de 2012 e terminou a 25 de Fevereiro de 2013. Apesar de inicialmente 
ter sido proposto um estágio com a duração de 6 meses, optou-se por 4 meses.  
Quando me propus a estágio escolhi uma empresa de eventos porque englobava 
todas as áreas do meu interesse, que vai desde a comunicação (interna e externa) e tudo o 
que advém da logística da organização de eventos. Foi-me então proposto o estágio na 
empresa Maria Papoila, aceite com tudo o agrado, satisfação e motivação, porque acima de 
tudo é experiência adquirida e todas as oportunidades são encaradas como mais um desafio 
profissional. 
Quando fui chamada pela responsável da empresa para a entrevista fui recebida de 
uma forma descontraída e simpática. Antes da entrevista tinha realizado uma breve 
pesquisa acerca da empresa para perceber quem eram os seus parceiros, clientes e os 
eventos que já tinham participado. Para além disso, uma colega de Mestrado estava já a 
estagiar na empresa o que facilitou em muito na cedência de informação.  
No decorrer da entrevista foi-me dada pouca informação sobre a empresa o que me 
dificultou na percepção e entendimento da cultura da mesma. Expliquei à responsável da 
empresa o tema do meu relatório de estágio, ou seja, iria centrar-se na área de 
Comunicação Interna, mais especificamente Motivação e Liderança. Apesar da área de 
estágio ser mais direccionada em questões de comunicação interna, era do meu interesse 
participar em todas as funções que a empresa desempenhava. Ao longo da entrevista, 
percebi que o interesse da responsável da empresa era mais na angariação de clientes e 
participação na logística do evento, do que propriamente questões de comunicação interna, 
visto segundo a mesma, a empresa ser familiar, em que todos se davam bem, não havendo 
problemas na questão de motivação dos colaboradores. Depois de uma curta conversa e de 
ter conhecido as instalações da empresa, fui admitida a entrar no dia seguinte. 
No dia seguinte, com toda a força para adquirir o máximo de experiência, comecei 
por contactar com todas os colaboradores responsáveis pelo departamento comercial e 
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perceber o que estava a ser feito e o que seria preciso fazer. Aproveitando o facto de outra 
aluna de Mestrado ter entrado há pouco tempo, acabámos por juntas iniciar um projecto, 
um de Comunicação Externa e outro de Comunicação Interna. 
De comunicação externa verificou-se: 
 Listagem de contactos (fornecedores, clientes e possíveis clientes); 
 Cartas de apresentação a clientes já feitas; 
 Alterações possíveis no website; 
 Redes sociais (facebook); 
 Propostas de eventos, decoração e catering); 
 Revisão de eventos já realizados; 
 Publicidade existente da empresa; 
 Entre outros. 
 
Na comunicação externa alterou-se: 
 Identidade visual da marca (ajustes de cores e letras do logotipo Maria 
Papoila); 
 Personalização do facebook da empresa. Através dos colaboradores 
“Partilhou-se” a página da Maria Papoila no facebook, com o objectivo de 
divulgar a empresa para outros públicos. Iniciou-se com 398 likes e até ao 
final do estágio 800 likes; 
 Criação de conta no linkdin e no site “O meu casamento”; 
 Criação de uma base de dados informática (não existente) dos clientes, com 
referência aos números de eventos realizados, datas e tipo de eventos 
solicitados pelo cliente. Com isto, deu para retirar também dados de novos 
clientes e de clientes que deixaram de solicitar os serviços da empresa; 
 A proximidade das festividades natalícias proporcionou a elaboração de 
uma newsletter “O seu presente somos nós” (ver anexo 7) referente à data, 
com objectivo da captação de novos clientes e manter os existentes; 
 Não foi possível realizar publicidade em revistas da especialidade e jornais 
devido à falta de budget da empresa para questões de comunicação externa. 
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A questão da comunicação interna foi mais difícil conseguir recolher dados, visto 
não existir nada feito até à data. O desafio tornou-se maior. Assim, elaborei um plano de 
comunicação interna (ver anexo 1). O plano centrou-se essencialmente: 
 Realização de reuniões semanais (se possível) com todos os colaboradores 
da empresa para exposição de tarefas, dúvidas, aspectos internos e externos 
e negativos e positivos (referentes aos eventos); 
 Realização de acções de motivação: exposição na sala de convívio de frases 
de motivação, convívios nas pausas de trabalho; 
  Acções de Team building: convívios fora da empresa; 
 Elaboração de newsletter/folhetim interno; (ver anexo 2) 
 Elaboração de um manual de acolhimento; (ver anexo 3) 
 Elaboração de uma caixa de sugestões interna; (ver anexo 6) 
 Drop Box; 
 Comemoração de datas festivas; 
 Entre outros. 
 
Ao longo do estágio fui elaborando estas pequenas acções, apesar do interesse 
principal do líder da empresa estar centrado na angariação de clientes. A participação na 
logística dos eventos também foi parte integrante do estágio. Achei relevante participar nos 
eventos, para puder percepcionar o desempenho e motivação dos colaboradores, como 
também a forma como o líder é responsável ou não pela motivação dos mesmos. 
Como referi no início da descrição do estágio, por achar que o propósito do meu 
estágio não foi entendido pela responsável da empresa, apesar de algumas vezes explicado, 
estas acções que fui tentando realizar ao longo do estágio não foram valorizadas nem 
entendidas com algo útil para um bom trabalho de equipa. 
Os métodos de investigação, e tendo como case- study o estágio na empresa Maria 
Papoila, passaram pela observação participante e pela realização de inquéritos aos 
colaboradores da empresa (anexo 4). Aquando da realização da newsletter interna, só me 
foi possível obter um pequeno testemunho da responsável.  
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A escolha destes métodos de investigação, observação participante e inquéritos, 
foram os métodos que achei serem os mais viáveis para retirar alguma informação acerca 
da temática motivação e liderança.  
A técnica da observação participante foi sem dúvida a base das conclusões retiradas 
neste relatório de estágio. Visto estar a estagiar durante 4 meses, seria parte integrante da 
empresa. “O resultado imediato da observação é a descrição” (Maxwell, 2005: 76), 
permitindo “perceber activamente a realidade exterior com o propósito de obter os dados 
que, previamente, foram definidos como de interesse para a investigação”. (Vilelas, 2009: 
268) 
Esta técnica permite retirar conhecimento sobre a gestão da empresa, sendo eu, como 
já foi referido parte integrante desta. Apesar de ser uma observação participante, é 
importante que esta seja “coerente com o objecto de estudo; Exigir um plano sistemático e 
padronizado; Ser verificada e controlada; Estar relacionada com os conceitos e teorias do 
enquadramento teórico”. (Vilelas, 2009: 268) No caso da empresa em análise, a 
observação participante teve como objectivo perceber a existência ou não de motivação e a 
relação líder colaborador. 
Assim, como refere Silva e Pinto (1986: 137): “O método do estudo de caso pelo 
trabalho de campo nesse sentido, é particularmente adequado à investigação, não duma 
faceta isolada, mas dum tecido espesso de dimensões articuladas do social.”. Os mesmos 
autores referem que para que a observação participante seja válida é necessário que a  
“ unidade social em observação não pode ser demasiada extensa e o período de 
observação não pode demasiado curto uma vez que o que se pretende é uma recolha 
intensiva de informação acerca de um vasto leque de práticas e representações 
sociais…” (Silva e Pinto, 1986: 137) 
Podemos dividir observação participante em dois tipos: natural e artificial. É 
observação participante natural “quando o observador pertence à mesma comunidade ou 
grupo que investiga”. (Gil, 1999: 113) 
É observação participante artificial “quando o observador se integra ao grupo com o 
objectivo de realizar uma investigação”. (Gil, 1999: 113) 
O segundo método de investigação adoptado foi a realização de um inquérito por 
questionário a todos os colaboradores Maria Papoila. A opção pelo inquérito foi realizada 
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com o intuito de obter mais informação sobre a ligação colaborador/empresa/líder. Sendo 
uma empresa familiar, com cerca de 10 colaboradores, foi o método, depois da observação 
participante que achei mais válido.  
O inquérito por questionário apresenta-se como o método de natureza quantitativa 
que tem “capacidade de objectivar informação”. (Silva e Pinto, 1986: 165) O inquérito tem 
como objectivo "generalizar de uma amostra para uma população de modo a que possam 
ser feitas inferências sobre algumas características, atitudes ou comportamentos desta 
população”. (Creswell, 2003: 154) 
No entanto ao longo da exposição do inquérito aos colaboradores da empresa fui 
percebendo que sendo uma empresa pequena, os colaboradores mostraram-se mais 
reticentes a responder por temerem que as respostas dadas fossem denunciadoras de quem 
as deu, apesar de anónimo. 
A base das questões que compõem o inquérito centram-se como já referi na temática 
da motivação e da liderança. Mais à frente, no capítulo das reflexões finais serão 
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Capítulo 7 
Análise e Reflexões 
 
Neste último capítulo sobre as reflexões retiradas ao longo do estágio na empresa 
Maria Papoila, a base da minha análise centra-se na relação entre o enquadramento teórico 
considerado como o mais adequado e a experiência e conhecimentos obtidos. 
A cultura e forma de comunicar numa organização são o espelho da mesma. Como 
foi referido, quando surgiu a oportunidade de integrar na empresa Maria Papoila iniciei 
uma pesquisa online para tentar perceber a história da empresa. Através do seu website, foi 
possível obter uma ideia sobre os objectivos e posição da empresa no mercado de trabalho. 
Contudo, e por se tratar do site da empresa, em que a linguagem e os conceitos utilizados 
são institucionalizados pela mesma, ser parte integrante da mesma seria mais fácil entender 
como é que a empresa gera valores como a cultura e a comunicação. 
Como empresa familiar, a cultura da empresa apresenta-se como ligada a valores que 
os seus antepassados deixaram como “patente” da empresa. Sendo que cultura representa o 
comportamento que as pessoas adoptam aquando da interacção com outras pessoas, pode-
se referir que na empresa Maria Papoila, a “cultura familiar” ao longo dos anos tem vindo 
a perder algum estatuto. Este factor verifica-se pelo facto de apenas um dos membros da 
família fazer parte activa integrante na empresa, sendo apenas este que toma as decisões. 
Como já foi referido no capítulo anterior, a pouca informação dada sobre a empresa 
dificultou a percepção real do que representa a empresa Maria Papoila. Por se tratar de uma 
pequena empresa, em que o contacto líder/colaborador é imediato, há pouca noção do valor 
da divulgação da cultura da empresa bem como do valor da comunicação. A utilização de 
uma linguagem informal poderia representar uma mais valia na difusão da informação, 
mas muitas vezes isso não acontece. 
Como refere Tagiuri e Litwin (1968), a cultura nas empresas reflecte também a 
forma como a empresa interage com os clientes. É inegável afirmar que muitos dos clientes 
Maria Papoila contactam com a empresa como se tratando de uma “pessoa singular”, 
dirigindo-se de forma informal. Esta aproximação é encarada na empresa como um ponto 
forte. E de facto esta proximidade/fidelização com o cliente é o que distingue a empresa 
Maria Papoila das outras empresas. 
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Voltando à questão da cultura organizacional, existiria a necessidade da criação de 
uma Corporate Culture nesta empresa, ou seja, apostar numa cultura mais virada para os 
colaboradores, mais direccionada para o capital humano e para a sua valorização. O bem-
estar dos trabalhadores representa uma mais valia para a sua entrega nas tarefas que tem 
que executar no seu trabalho. 
Sendo a Maria Papoila uma organização, constituída por líder e colaboradores e 
posteriormente clientes e fornecedores (parte integrante da mesma), como qualquer 
organização há uma distribuição de papéis. Nesta pirâmide de hierarquias todos têm um 
papel essencial na empresa. Para que todos os colaboradores trabalhem em sintonia é 
necessário que a distribuição de papéis seja coerente, para que o trabalho pedido pelo 
cliente seja bem sucedido. É necessário uma boa gestão. Neste contexto o papel da 
comunicação é crucial. Ao longo do estágio foi perceptível uma constante falta de 
comunicação e sobretudo falta de informação acerca das tarefas delegadas aos 
trabalhadores. Esta falta de comunicação causou alguns conflitos tanto na logística pré-
evento como durante o evento. O modelo ideal, sendo uma empresa com poucos 
colaboradores seria a realização de reuniões semanais, onde seriam distribuídas todas as 
funções a realizar por cada colaborador. Caso não acontece-se o líder deveria adoptar o 
método de falar pessoalmente com cada colaborador sobre as funções a desempenhar. Nem 
um dos modelos foi verificado na empresa. A comunicação passava do líder para 
colaborador e de colaborador para colaborador. Lidando com diversas pessoas e diversas 
formas de pensar, nesta transmissão de informação é normal que aconteçam ruídos. 
Resultado: a informação final não corresponde à inicial dada pelo líder. Assim, “sem 
comunicação, não pode haver organização, gestão, cooperação, motivação”. (Pina e Cunha 
et al., 2003:354) Havendo falhas na altura da concretização do trabalho, não existe por 
parte do líder um reconhecimento do erro. Aliás, muitas vezes os principais 
responsabilizados eram os colaboradores. 
Na realização do inquérito, uma das questões relativas há satisfação com a gestão da 
empresa, os colaboradores responderam na maioria que estavam insatisfeitos. 
Facto é que uma boa comunicação proporciona um melhor desempenho dos 
colaboradores, evitando imprevistos, que foram muitas vezes verificados na empresa em 
estudo. Sendo que o líder não pode simplesmente “desaparecer” quando as coisas não 
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correm bem, deve ter um duplo papel: comunicar o erro e fazer de tudo para que não volte 
a acontecer. Ao longo do estágio, muitos dos contratempos aquando da organização dos 
eventos poderiam ter sido evitados se a comunicação tivesse sido bem feita e 
principalmente perceptível a todos os membros da empresa. Quando as coisas correm 
menos bem, a atribuição de culpa a hierarquias inferiores não é a melhor forma de evitar 
que as situações voltem a acontecer. A comunicação serve como meio de difusão da 
identidade organizacional. Uma boa comunicação proporciona mais desenvolvimento e 
eficácia na empresa. Na empresa Maria Papoila, como já foi referido a comunicação fluí de 
forma informal, em forma de cachos, ou seja, o líder detém a informação e passa-a de 
forma desorganizada apenas a algumas pessoas. O resto do grupo de trabalho acaba por 
ficar um pouco à parte desta comunicação, e caso haja necessidade de intervenção não 
sabem como actuar. Quando a comunicação é mal transmitida, o resultado não é o 
esperado pelo líder da organização originando um feedback negativo.  
Como referido no capítulo da descrição do estágio, o departamento de comunicação 
interna não existia na empresa. Apenas existia um departamento denominado de 
“Departamento Comercial” onde engloba a área da contabilidade, comercial, marketing, 
publicidade e comunicação. Tornou-se tarefa complicada explicar a importância da 
comunicação externa e interna, ao responsável da empresa. Para a empresa em estudo, 
comunicação interna apresenta-se quando os colaboradores mantêm ligações uns com os 
outros, que permitam manter harmonia no seu local de trabalho. Não deixa de ser verdade 
esta afirmação, mas a comunicação interna não é só isto, representa sim uma mais valia na 
empresa. Uma boa comunicação interna proporciona níveis de motivação mais elevados 
entre os colaboradores e consequentemente mais produtividade. Como referi, elaborou-se 
um plano de comunicação interno, com o objectivo de perceber e motivar os trabalhadores 
da empresa. Por não ser considerada pela empresa uma área relevante de se explorar, este 
plano foi concretizado mas com pouca adesão dos colaboradores. Estes também mostraram 
algum receio em colaborar pela possibilidade de alguma sanção no seu local de trabalho.  
Na questão central do meu estudo na empresa a questão da motivação, não é possível 
de todo referir que os colaboradores da Maria Papoila não gostam do que fazem. Em 
algumas acções de grupo realizadas, nomeadamente os convívios na empresa e fora dela, 
quase todos nutrem, de uma forma ou de outra, paixão pelo que fazem. Aquando da 
realização do inquérito, uma das questões prendia-se com a (in)satisfação com a forma 
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como a Maria Papoila recompensava os esforços individuais. A “não resposta” e a 
insatisfação foram dominantes nesta pergunta. 
 Mas, o sentirem-se motivados é algo que preferem não enunciar como factor 
principal a destacar na empresa. Na experiência de estágio e nos inquéritos realizados 
percebe-se que muita da motivação é gerada entre os colaboradores da empresa, ou seja, 
não parte do líder para os colaboradores mas sim de colaboradores para colaboradores. Há 
uma entreajuda entre os colaboradores e cada um tenta motivar o outro quando as coisas 
correm menos bem. 
Na empresa em estudo, apesar de pequena, também se verificou a divisão dos 
colaboradores em dois grupos: um representava os que estavam mais próximos do líder e o 
outro grupo era composto por colaboradores que de alguma forma não mantinham relações 
de tanta proximidade com o líder. Numa empresa familiar, composta por cerca de 10 
colaboradores, esta divisão também representa um factor pouco motivacional, porque 
espera-se o mesmo tratamento para todos os colaboradores. Esta conclusão também foi 
retirada quando aplicados os inquéritos, mesmo que anónimos, com a análise que realizei, 
concluiu-se a existência algumas respostas já padronizadas por alguns colaboradores. Os 
colaboradores temiam, mesmo sendo inquéritos preenchidos de forma anónima, que fosse 
possível identificar a sua identidade pelas respostas dadas. 
Ainda referindo questões de motivação, como refere Chiavenato (2002), “os motivos 
do comportamento humano residem no próprio indivíduo”, ou seja, na sua capacidade de 
auto-motivar-se e principalmente na capacidade de satisfazer as suas necessidades mais 
básicas. Exemplo disse é a pirâmide de Maslow. Na empresa em estudo, os colaboradores 
sentiam essencialmente a necessidade de satisfação ao nível das necessidades de 
segurança. O pouco tempo passado com a família, pelas horas excessivas a trabalhar, 
impediam a satisfação neste estádio. Não estando concretizada a satisfação desta 
necessidade, os colaboradores não conseguem atingir a satisfação nos estádios superiores. 
O último estádio da pirâmide que corresponde às necessidades de realização pessoal e 
consequentemente motivação pessoal não chega a ser satisfeito. Trabalhadores não 
motivados, são capital humano pouco produtivo e empenhado. 
Os colaboradores Maria Papoila, têm consciência, por se tratar de uma empresa 
familiar, a possibilidade de progressão na carreira é quase nula, o que de alguma forma 
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desmotiva-os. Com o decorrer do estágio foi possível observar que muitos se sentiam 
“parados no tempo”, constatando que pouco mais poderiam aprender na empresa. Em 
algumas conversas conseguidas com alguns colaboradores, mostraram necessidade de 
aprender mais para ajudar na melhoria de qualidade da empresa. Acções de formação 
seriam uma boa opção para estimular esta procura de conhecimento por parte dos 
colaboradores. Como já foi referido no capítulo dirigido à motivação é muito importante 
em todo o processo de motivação laboral a obtenção de feedback dos líderes para com os 
trabalhos dos colaboradores. Positivo ou negativo, a opinião do líder é sempre importante 
para melhorar a performance dos colaboradores. Elogiar ou reprovar algo menos positivo 
faz com que o colaborador perceba que o seu trabalho foi observado e valorizado pelo 
líder. Na empresa em tudo, a forma como o feedback era dado aos colaboradores, 
apresentava algumas falhas, principalmente nas palavras utilizadas. Não se espera que um 
líder seja passivo quando repreende o seu liderado. De qualquer forma, não se pretende 
obter o desânimo por parte dos colaboradores, mas sim um aperfeiçoamento e 
melhoramento para que os próximos trabalhos corram melhor. Foi facto constatado que 
para este líder era mais fácil utilizar palavras duras para repreender, do que palavras de 
felicitações para elogiar o trabalho realizado. 
Na empresa, os colaboradores assumiam que tinham o privilégio de ter um trabalho 
que não primava pela monotonia e que cada evento era diferente todos os dias. Sendo que 
muitas vezes a monotonia causa desmotivação, apenas destacavam, como já foi referido, a 
falta de comunicação existente dentro da empresa, apesar de se tratar de tão poucos 
colaboradores. Destacavam que o líder devia ter o papel de unificador e não, como 
observado, de desestabilizador quando necessário assumir erros. 
Ao longo deste estudo sobre motivação, verifica-se que uma das causas de 
desmotivação no trabalho, são as suas próprias características. Os colaboradores Maria 
Papoila gostam do que fazem e motivam-se entre si para obter um melhor resultado 
colectivo. A cada um é delegado uma função a desempenhar no evento, o que lhes dá uma 
“aparente” autonomia nas decisões. A delegação de autonomia por parte do líder 
demonstra confiança pelo trabalho do colaborador. Mas se na prática as decisões tomadas 
pelo colaborador não correrem bem? O líder não deve simplesmente culpar o colaborador 
pela autonomia delegada por ele mesmo. Deve assumir parte da responsabilidade. Quando 
não acontece, o mau estar do colaborador é perceptível no desempenho do seu trabalho. 
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Para que a satisfação do colaborador seja plena é necessário que o líder haja em 
conformidade com valores como a justiça laboral. O colaborador não deve sentir que há 
qualquer tipo de discriminação em relação aos outros colaboradores da empresa. Assim, 
como refere a teoria da Equidade de Adams, “há igualdade quando duas pessoas recebem a 
mesma recompensa”, tendo em conta a mesma pertença na hierarquia da empresa. É 
inegável referir que uma das formas de maior motivação por parte dos colaboradores numa 
empresa é a recompensa monetária do trabalho que realizam. No caso da empresa em tudo, 
as recompensas eram iguais para todos os colaboradores com a mesma hierarquia na 
empresa, ou seja, tendo em conta o posto que ocupavam na empresa. Mas, como em 
qualquer trabalho, aquando da realização de horas extras, a recompensa era insuficiente ou 
quase nula. Segundo o inquérito realizado, um dos factores de insatisfação por parte dos 
colaboradores corresponde ao facto da empresa pouco recompensar os esforços 
individuais. Quando se fala de recompensa fala-se tanto de caracter monetário, como da 
possibilidade de ser substituída por dispensa de trabalho correspondente às horas realizadas 
gratuitamente. 
Segundo outras das teorias da motivação apresentadas, a motivação por parte do 
indivíduo advém da possibilidade de progressão de carreira. Como refere a Teoria das 
Expectativas de Vroom, a possibilidade de sucesso na empresa e subida na hierarquia da 
mesma, funciona como factor motivacional para os trabalhadores de uma empresa. Estes 
sentem-se motivados e empenhados para obtenção de um fim comum, ou seja, mais 
produtividade, mais vendas, mais recompensas e reconhecimento pessoal. Os 
colaboradores Maria Papoila reconhecem que sendo uma empresa pequena as expectativas 
de progressão de carreira são nulas, originando assim poucos motivos para se sentirem 
motivados a desempenhar o seu trabalho. Este sistema de recompensas espera-se que seja 
feito de forma justa tendo em conta o trabalho realizado pelos colaboradores. Talvez pela 
proximidade entre líder e colaborador nesta pequena empresa, as recompensas não sejam 
atribuídas de forma justa, muito pelo facto do líder ver nos seus colaboradores parte 
integrante da “família”, achando simplesmente relevante que estes se sintam motivados na 
empresa.  
McClelland, com a sua teoria dos motivos, revela a necessidade que o indivíduo tem 
na obtenção de sucesso, afiliação e poder. Em qualquer organização, os trabalhadores 
pretendem sentir-se realizados. Na empresa em estudo e pelos motivos já referidos, os 
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colaboradores necessitam de motivação redobrada. Precisam de feedback contante por 
parte do líder, que no caso em estudo é insuficiente ou quando acontece não é feito da 
melhor forma. Como também já foi mencionado anteriormente, há por parte do líder uma 
delegação de poderes na altura da concretização dos eventos. Os colaboradores da empresa 
desempenham as tarefas que lhes foram delegadas, mas caso algo não corra como 
esperado, há um “descartar” de responsabilidade por parte do líder. A necessidade de 
afiliação é factor de motivação entre trabalhadores. No caso da Maria Papoila, uma das 
conclusões retiradas foi que esta necessidade de obtenção de relações interpessoais existe e 
é conseguida através da motivação gerada entre colaboradores. Desta relação é gerada uma 
forte motivação laboral.  
Na teoria bifactorial, de Herzberg, factores de motivação e higiene estão em 
evidência. Os colaboradores Maria Papoila gostam da função que desempenham na 
empresa. A delegação de poderes por parte do líder verificou-se muitas vezes “agridoce”. 
Se por um lado motiva os colaboradores na realização de um trabalho positivo, por outro 
lado, desmotiva-os quando o feedback não é positivo, baixando a produtividade da 
empresa. Dentro dos factores de higiene, como tem vindo a ser referido no relatório, os 
colaboradores Maria Papoila não são pessoas insatisfeitas com a realização do seu 
trabalho, mas necessitavam de outros incentivos (recompensas monetárias, melhores 
relações com o líder, mais tempo para passar com a família). Um investimento positivo nos 
factores higiénicos por parte do líder Maria Papoila, evitaria desmotivação, falhas na 
comunicação que posteriormente prejudicam o trabalho realizado na empresa. 
Se trabalhos monótonos podem ser factor de desmotivação, a falta de perspectivas 
numa progressão de carreira podem contribuir para uma mesma falta de motivação. É disto 
que nos fala a teoria do modelo das características da função. Os colaboradores Maria 
Papoila gostam daquilo que fazem, mas só isto não chega. Falta-lhes perspectivas de 
futuro, de realização profissional. Falta reconhecimento por parte do líder das tarefas que 
desempenham na empresa. Não existindo estes factores, é pouco provável que os 
colaboradores Maria Papoila respondam de forma positiva às características da função. 
Se avaliarmos o comportamento dos colaboradores da Maria Papoila, como nos 
mostra a teoria da ModCo, conclui-se que estes indivíduos, por serem detentores de 
personalidades diferentes, agem de forma diferente no seu local de trabalho consoante o 
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seu estado de espírito. Pessoas motivadas são sinónimo de comportamentos positivos e 
desejáveis no seu local de trabalho. 
Os indivíduos pertencentes a uma determinada organização geram as suas acções 
através de objectivos delineados por si. Estes objectivos têm como fim a sua realização 
profissional. Enquanto existirem, os níveis de motivação destes indivíduos são elevados. É 
neste “lema” que a teoria da definição de objectivos assenta o seu estudo. Os colaboradores 
Maria Papoila têm a noção que a possibilidade de subida de carreira é quase nula, muito 
devido ao facto de se tratar de uma empresa familiar. Neste contexto, sendo os objectivos 
delineados pelos colaboradores anulados, a motivação tem que surgir através de outras 
formas, tendo o líder papel crucial nesta tarefa. Ao longo do estágio constatou-se que este 
facto era pouco valorizado e muitas vezes esquecido. 
Sabemos que no contexto actual das organizações, a motivação passa pela boa 
relação líder/colaboradores e colabores/colaboradores, mas não só. Com as dificuldades 
económicas os incentivos monetários passaram para primeiro plano nas questões de 
motivação laboral. Pretende-se criar a necessidade de guiar a motivação através dos 
factores intrínsecos (realização profissional, responsabilidade), fazendo com que factores 
extrínsecos (salários, compensações) não sejam os potenciais elementos de motivação no 
trabalho. Esta é a proposta apresentada pela teoria da avaliação cognitiva. Na Maria 
Papoila, tanto factores intrínsecos como extrínsecos são ignorados. A valorização do 
capital humano é muitas vezes ignorada ou simplesmente o feedback não é dado na altura 
devida. Esta valorização funcionaria como motivação intrínseca. 
No último capítulo referido no relatório de estágio fala-se de questões de liderança e 
mudança. Centra-se total importância no papel do líder na organização e na sua capacidade 
de adaptar-se à mudança. É inegável afirmar que o líder como “cabeça” e estrutura da 
empresa deve representar a chave do sucesso da mesma. Deve ser um indivíduo bem 
informado sobre o panorama do seu país e a nível mundial, mas sobretudo estar aberto à 
mudança. Esta abertura para a mudança deve sobretudo centrar-se na capacidade de ouvir 
as opiniões dos que o rodeiam. Numa empresa o líder tem o dever e a responsabilidade de 
escutar os seus colaboradores e depositar neles toda a confiança para alcançar o sucesso da 
empresa. Esta capacidade de liderar os outros não tem que tornar a sua relação com os 
liderados “mais dócil” quando estes falham. Deve punir quando necessário e valorizar e 
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recompensar na altura certa. A confiança depositada a sua equipa funciona como factor 
motivacional para o sucesso da empresa.  
Como referido na descrição do estágio, o líder da empresa em estudo, apesar de 
inicialmente demonstrar grande capacidade para escutar os que para ele trabalham, acaba 
por não adoptar nenhuma das ideias e sugestões dadas pelos seus colaboradores que 
podiam contribuir para o seu bem estar na empresa. Apesar de as considerar válidas 
ignora-as. 
As condições no local de trabalho, e falando directamente do departamento em que 
estagiei, constatou-se falta de meios tecnológicos para trabalhar de forma mais produtiva 
na comunicação interna e externa da empresa. O líder da empresa não acompanha a 
necessidade da mudança de meios tecnológicos que poderiam representar uma mais valia 
para a empresa. Exemplo disso, foi a inexistência de uma base de dados electrónica, não 
considerada relevante pelo líder. Mais tarde veio a ser construída, fazendo parte das tarefas 
de comunicação externa realizadas na empresa. Foi também sugerida a criação de uma 
Drop box, para armazenamento de dados, possíveis de ser consultados em rede, 
possibilitando o acesso à informação por parte de todos os colaboradores. Não foi 
considerado útil. 
Ao longo do estágio, observou-se que na sua gestão da empresa em estudo, é um 
líder virado para os objectivos da organização que representa, esquecendo muitas vezes 
que esta só funcionará bem se os colaboradores se sentirem motivados para obterem os 
mesmos objectivos. O “investimento” num bom e eficaz plano de comunicação interno 
seria essencial para união dos colaboradores. Nunca foi considerado factor importante para 
o líder da empresa em estudo. 
Com um mercado cada vez mais concorrencial, principalmente na área comercial 
onde a empresa está inserida, a Maria Papoila não consegue adaptar-se totalmente ao 
contexto de crise nacional. A mudança não pode centrar-se apenas na alteração do preço 
dos serviços prestados, mas na capacidade de motivar a sua equipa de trabalho a evoluir no 
trabalho realizado, por exemplo, como já foi referido, na realização de acções de 
motivação e formação. Como refere Kotter nos seus “8 passos para transformar a sua 
Empresa”, o líder deve estabelecer um sentido de urgência, para proporcionar o 
melhoramento e funcionamento da empresa. A falta de comunicação com os colaboradores 
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revela-se, neste contexto, como um dos pontos negativos da empresa, o que dificulta esta 
necessidade de adaptação à mudança. 
Assim, enquanto não existir a consciência da valorização do capital humano como o 
principal factor a salientar no sucesso das empresas, dificilmente estas empresas familiares 
deixaram de ser mais uma empresa de prestação de serviços. 
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Conclusão 
 
Com a experiência adquirida ao longo do estágio e posterior redacção do relatório 
com o devido enquadramento teórico, foi possível retirar algumas conclusões sobre a 
temática da motivação nas empresas familiares. 
As empresas familiares têm o privilégio de manter relações mais próximas com os 
clientes o que facilita toda a logística da empresa, bem como a fidelização com o cliente, 
mas só estes factores já não chegam. 
Primeiramente, é importante referir que apesar da empresa em estudo ser uma 
empresa familiar, não há uma clara definição da cultura da empresa. Foi pouco perceptível 
ao longo dos 4 meses de estágio, os pontos essenciais pela qual a empresa se rege. Por ser 
uma empresa pequena, é dada pouca importância às questões da cultura. A “pseudo” 
proximidade do líder com os colaboradores acaba por minimizar a força da cultura 
tornando-a pouco divulgada. 
Constatou-se a longo do estágio a falta de um Departamento de Comunicação que é 
justificado pelo número reduzido de funcionários. No entanto, o próprio conceito de 
comunicação não foi perceptível em todo o trabalho realizado na empresa. Há falta de 
comunicação entre líder e colaboradores e entre colaboradores. Quando a informação é 
processada chega muitas vezes ao receptor já destorcida. Os “ruídos” existentes na 
empresa dificultam um trabalho de qualidade, afectando posteriormente o rendimento e 
produtividade dos colaboradores. Volta a referir-se que a questão da proximidade dos 
colaboradores com o líder pode causar a ilusão da boa comunicação entre o todo. 
Partindo para o tema central do relatório, “Existe ou não motivação nas empresas 
familiares?”, a conclusão retirada é que existe motivação nas empresas familiares. Mas, a 
motivação principal dos colaboradores é gerada tanto pelo gosto que têm no trabalho que 
realizam mas essencialmente pelo companheirismo e força que os colaboradores vão dando 
uns aos outros. A motivação acontece na interacção entre colaboradores e não é 
propriamente gerada pelo líder. A proximidade não é sinónimo de existência de mais 
motivação entre colaboradores, mas neste caso é causadora de mais constrangimento 
aquando da existência de possíveis “reclamações” de desconforto laboral. 
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Outra conclusão pertinente de referir é que quanto menor for a empresa (número de 
funcionários) menor são as oportunidades de progressão de carreira. Não apresenta factor 
de motivação para os colaboradores da empresa o facto de não puderem ambicionar uma 
melhor posição no seu local de trabalho. Verifica-se alguma “acomodação” por parte dos 
colaboradores da empresa. A falta de qualificações e a crise actual actuam nos 
colaboradores, que com receio de perderem o seu emprego, acabem por se manter na 
empresa, muitas vezes insatisfeitos com algumas situações às quais estão expostos. 
No sistema de recompensas pode concluir-se que novamente a proximidade dos 
colaboradores com a empresa não é sinónimo de melhor remuneração. Consciente ou 
inconscientemente, o líder por se sentir mais próximo do liderado, acaba por não o 
(re)compensar da forma mais justa. Acredita que o colaborador apenas precisa de gostar do 
trabalho que desempenha e estar motivado. São factores importantes, mas com a realidade 
actual, a melhor recompensa dada ao colaborador é monetária. 
Na experiência obtida com o estágio foi possível concluir que o papel do líder é 
bastante importante na empresa (como será em todas as empresas), mas que este não está 
preparado para as mudanças exigidas no contexto actual. Apesar de escutar opiniões e até 
incentivar os colaboradores a executá-las, posteriormente anula-as. Acaba por iludir os 
colaboradores motivando-os, para depois pôr de parte as suas sugestões e opiniões. É um 
líder de palavras mas não de acção e mudança. Sabemos que no contexto actual, muitas das 
mudanças nas organizações requerem budget. Ao longo do estágio este pormenor foi 
sempre tido em conta. Os planos de comunicação propostos não apresentavam custos para 
a empresa. No entanto o líder, sendo o único elemento na empresa com poder de decisão, 
não mostra capacidade de adaptação a mudanças. Apesar do líder constatar a necessidade 
de mudança, verificada com a menor procura de eventos e a maior concorrência, a 
estabilidade financeira da empresa até à altura, permite ainda aumentar mais a resistência à 
mudança. 
Aquando da delegação de poderes, a proximidade entre líder e colaborador numa 
empresa familiar também pode ser prejudicial para o colaborador. Muitas vezes verifica-se 
uma desresponsabilização do efeito das decisões tomadas pelo líder, ou seja, ao delegar 
tarefas aos colaboradores, dissocia-se da execução quando esta não corre com êxito, 
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imputando as responsabilidades. Esta situação ocorre quando não há planificação de tarefas 
nem dos meios necessários para as executar.  
Não se pode referir falta de dedicação do líder da empresa em estudo. Sendo uma 
empresa familiar, o líder cuida deste “filho” mais com o coração do que com a razão. Por 
isso a sua resistência à mudança. 
Em suma, conclui-se aqui falta de gestão na questão de recursos humanos 
(principalmente em admitir que os colaboradores necessitam de motivação para serem 
mais produtivos), falta de comunicação e uma total resistência às necessidades de 
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Limitações 
 
Não foi um estágio propriamente fácil de realizar. Sendo uma empresa pequena, a 
recolha de informação e a adesão dos colaboradores no trabalho realizado foi quase nula. 
Houve entraves do líder para com o meu trabalho. Claramente o líder sentiu-se avaliado e 
consequentemente desagradado com o tema do meu relatório. Este entrave também foi 
verificado na “não” cedência de uma entrevista (ver anexo 5), que podia ajudar a perceber 
o que entendia por comunicação interna, motivação e liderança. 
Na questão das metodologias adoptadas (observação-participante e inquéritos), estas 
também foram alvo de bastantes constrangimentos. Na observação-participante, como já 
foi referido, o líder mostrou sempre sentir-se incomodado com a minha presença, não 
facilitando o meu estudo.  
Na aplicação dos inquéritos, os colaboradores não se mostraram muito dispostos a 
colaborar com medo de represálias futuras, apesar de referido o anonimato do inquérito. 
Foram conseguidas poucas conclusões retiradas do inquérito. A maioria das questões 
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